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Resumen 
En este trabajo de grado se aplica el modelo de selección de la estrategia de distribución 
para atender al canal tradicional, desarrollado por el Centro Latinoamericano de 
Innovación en Logística (CLI) en asociación con el Massachusetts Institute of Technology 
(MIT), para lo que se seleccionó una empresa de consumo masivo con presencia en 
Colombia atendiendo el canal tradicional en Bogotá. A través del estudio de caso se 
emplearon distintos métodos para la recolección y análisis de información cualitativa y 
cuantitativa, y contrastando la aplicación en una unidad de negocio con atención directa y 
otra con atención tercerizada, se determinó el mejor modelo de distribución que debe 
usar la compañía para atender a sus clientes de canal tradicional en Bogotá. 
Adicionalmente, la implementación y prueba permitió identificar oportunidades de mejora 
al modelo de selección, las cuales se documentan en las recomendaciones al mismo. 
 
Palabras Clave: logística, estrategia, distribución, mercado emergente, canal tradicional. 
Abstract 
This dissertation applies the distribution strategy selection model to serve the traditional 
channel, developed by Latin-America Center for Logistics Innovation (CLI) in association 
with Massachusetts Institute of Technology (MIT); for which a fast-moving consumer 
goods (FMCG) company with presence in Colombia and serving the traditional channel in 
Bogota was selected. Through the case study different methods to collect and to analyze 
both quantitative and qualitative data, were used, and contrasting the application between 
a business unit with direct attention and other with outsourced attention, the best 
distribution model to be used by the company was determined in order to serve their 
traditional channel customers in Bogota. Furthermore, implementation and tests allowed 
identifying opportunities for the improvement of the model, which is documented in the 
recommendations thereon. 
 
Keywords: logistics, strategy, distribution, emerging market, traditional channel. 
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Objetivo general y Objetivos específicos 
 
Objetivo general 
 
Implementar el modelo de decisión de estrategia de distribución a canal tradicional en un 
mercado emergente desarrollado por Centro Latinoamericano de Innovación en Logistica, 
a través de la aplicación del mismo en una empresa de consumo masivo que atienda en 
canal tradicional en Bogotá 
 
Objetivos específicos 
 
 Realizar la primera implementación del modelo de selección en una empresa 
colombiana. 
 
 Encontrar aspectos susceptibles de mejora dentro del modelo de selección de 
esquema de distribución para un mercado emergente 
 
 Brindar herramientas de valor para el área logística de la empresa colombiana en la 
que se aplique el modelo, que le permitan tomar mejores decisiones en su esquema 
de distribución para Bogotá. 
 
 
 
 
1 
 
 
Introducción 
 
Los mercados emergentes han despertado el interés de muchos sectores en el mundo en 
los últimos años, principalmente a partir de 2005 cuando Prahalad, en su libro “The 
Fortune at the Bottom of the Pyramid”, describió la población base de la pirámide (BoP) y 
la presentó como un mercado viable y atractivo para inversión extranjera, cuya ubicación 
se encuentra mayoritariamente en países emergentes. Después del acercamiento de  
Prahalad a las economías emergentes, varios académicos e industriales inician un 
debate acerca de la visión de lucro sobre estas sociedades, en contraposición con las 
necesidades insatisfechas de las mismas. 
 
Para las multinacionales, el interés sobre estas economías aumenta día con día dado el 
tamaño del mercado potencial. Según datos del Banco Mundial (2012), el 37% de la 
población mundial se encuentra concentrada en dos países reconocidos como 
economías emergentes: China e India .Junto con el interés descrito hasta el momento, 
nace la necesidad de estudiar y dominar las condiciones propias de estas economías, 
pues sus características geográficas, sociales, económicas y culturales distan de las 
encontradas en países desarrollados con ingresos per cápita altos y con inversiones 
significativas en infraestructura y desarrollo. 
 
Un ejemplo de los retos que significa ingresar a estos mercados; donde las estrategias 
actuales de mercadeo y distribución de las multinacionales no tienen garantizado el 
funcionamiento; exigiendo el desarrollo de nuevas estrategias para atender de forma 
efectiva y rentable este segmento, es el caso de Unilever®, que a finales de 1990 decidió 
incursionar en aldeas rurales de India, zonas que significaban un enorme mercado por 
explorar, pero dadas las precarias condiciones de ingreso per cápita, infraestructura, 
entre otros aspectos, no eran aptas para ser atendidas con su tradicional red de 
distribución. Por ello Unilever desarrolló el proyecto Shakti, el cual creaba redes de 
mujeres microempresarias a las que se apoyaba con micro-créditos y quienes se 
encargaban de distribuir los productos en sus aldeas.1 
 
Así como Unilever reconoce que el éxito de su proyecto radicó en la capacidad de 
entender los retos para atender un mercado emergente y desarrollar estrategias 
particulares para estos mercados; las empresas que pretendan incursionar en los 
consumidores de bajos ingresos deben ser capaces de reconocer las características 
propias de estos sectores. 
 
                                                          
1
 Caso de estudio tomado de http://www.hul.co.in 
2 
 
Algunas de las diferencias más marcadas de estas economías, se dan a nivel logístico, 
pues generalmente son países con una pobre infraestructura y condiciones especiales  
que implican costos logísticos más elevados que en los países desarrollados. A nivel 
internacional, una de las medidas importantes en materia logística es el Índice de 
Desempeño Logístico (IDL) calculado por el Banco Mundial2, en donde economías 
emergentes como Colombia, Perú, China y Argentina con puntajes en 2012 de 2.87, 
2.94, 3.52 y 3.05 respectivamente, se encuentran por debajo de las puntuaciones 
obtenidas en el mismo año por países desarrollados como Singapur, Alemania y Japón 
cuyas calificaciones fueron 4.13, 4.03 y 3.93 respectivamente para el mismo año. 
 
Una de las dificultades logísticas que se encuentran en la mayoría de las economías 
emergentes es la alta dispersión de los canales de distribución dada por la presencia de 
lo que se conoce como Canal Tradicional, compuesto por pequeños establecimientos de 
comercio como tiendas de barrio, droguerías, panaderías, etc.; a los cuales las empresas 
deben llegar con sus productos en menores cantidades y con limitaciones de acceso por 
la ubicación de las mismas. Así mismo, este canal exige un tipo de atención particular y 
diferente al que se da con las grandes cadenas de supermercados y grandes superficies. 
 
En Colombia, el canal tradicional se encuentra tanto en ciudades como en zonas rurales 
de difícil acceso, representando un reto logístico. En consecuencia, se hace necesario 
desde la academia, desarrollar herramientas que permitan a la industria de consumo 
masivo, tomar las decisiones de distribución más acertadas para atender este tipo de 
establecimientos en forma efectiva tomando en cuenta las particularidades del país. 
 
Como respuesta a esta necesidad, el Massachusetts Institute of Technology (MIT) a 
través de la asociación con el Centro Latinoamericano de Innovación en Logística (CLI), 
inician en Colombia en 2009, el proyecto de investigación “Estrategias de Distribución en 
Mercados Emergentes", el cual arrojó en 2012 un modelo de selección de estrategias de 
distribución para atender el canal tradicional en este país, el cual brinda a los industriales 
una herramienta para decidir entre atención "corta" o directa y/o una atención "larga" o 
indirecta a través de distribuidores, y determina la relación de exclusividad que se debe 
acordar con estos.   
 
El presente trabajo de grado realiza una aplicación de este modelo en una industria de 
alimentos que atiende el canal tradicional en Colombia, con los objetivos de entregar a la 
empresa el modelo de atención que debe utilizar en la ciudad de Bogotá y a su vez, 
suministrar a los creadores del modelo sugerencias que les permitan mejorarlo y ajustarlo 
para futuras aplicaciones. 
 
Esta implementación del modelo requirió la realización de un trabajo exhaustivo de  
levantamiento y análisis de información, abarcando el estudio de informes oficiales y 
                                                          
2
 El puntaje general del Índice de Desempeño Logístico refleja las percepciones de la logística de 
un país basadas en la eficiencia del proceso del despacho de aduana, la calidad de la 
infraestructura relacionada con el comercio y el transporte, la facilidad de acordar embarques a 
precios competitivos, la calidad de los servicios logísticos, la capacidad de seguir y rastrear los 
envíos, y la frecuencia con la cual los embarques llegan al consignatario en el tiempo programado. 
El índice varía entre 1 y 5, donde el puntaje más alto representa un mejor desempeño. Los datos 
proceden de las encuestas del Índice de Desempeño Logístico realizadas por el Banco Mundial, 
en asociación con instituciones académicas e internacionales, compañías privadas e individuos 
involucrados en la logística internacional. 
 
3 
 
fuentes secundarias acerca del sector de la compañía elegida, entrevistas con los 
responsables de diversos niveles de las áreas logísticas y comerciales que 
proporcionaron información detallada de la empresa, información obtenida en visitas a las 
plantas y centros de distribución, y adicionalmente, la información cuantitativa de pedidos 
y despachos obtenidos mediante acceso a la base de datos de la compañía. 
 
Los resultados fueron revisados, depurados y profundizados en sesiones de validación 
con los líderes del proyecto al interior de la empresa y a partir de estos, se aplicó el 
modelo tal y como fue planteado por el CLI en el proyecto de investigación de 
“Estrategias de Distribución en Mercados Emergentes”, calculando calificaciones para los 
diversos factores establecidos en el modelo, mediante la utilización de herramientas 
estadísticas que condujeron a la decisión de la mejor estrategia de distribución al canal 
tradicional para esta empresa en Bogotá. Finalmente, como resultado de esta 
implementación, se realizan las sugerencias y recomendaciones de mejora, tanto a la 
compañía como a la estructuración del modelo de selección de estrategia de distribución. 
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1. Revisión de literatura 
 
1.1 Definición de un mercado emergente 
 
El término fue instaurado en 1981 por Agtmael de International Finance Corporation of 
the World Bank, definiéndolo como una economía con ingreso per cápita medio-bajo. 
Estos mercados emergentes representan el 80% de la población del mundo y cerca del 
20% de las economías mundiales. Desde esta definición se han acuñado otras pero aún 
no se llega a un consenso.  
 
En 1998 surge otra definición que introduce nuevos aspectos y marca una línea 
diferenciadora de lo que se considera un mercado emergente a través de tres 
características claves: primero, el nivel absoluto de desarrollo económico indicado por la 
media del ingreso per cápita o por el relativo balance entre la actividad agraria y la 
industrial/comercial, segundo, el ritmo de desarrollo económico indicado generalmente 
por el crecimiento del ingreso per cápita y tercero, el sistema de gobierno del mercado en 
particular el alcance y la estabilidad de un sistema de libre mercado (Arnold & Quelch, 
1998). 
 
Algunos autores se refieren a estos mercados como economías caracterizadas por 
cambios gubernamentales continuos (Zajac, Kraatz, and Bresser 2000), otros como 
economías con población de bajos ingresos per cápita, es decir, menos de US $1500 al 
año (London and Hart, 2004).Otros ya hacen una aproximación más amplia pero a su vez 
menos específica, que se refiere a mercados emergentes como países que están 
reestructurando su economía hacia líneas de mercado que ofrezcan amplias 
oportunidades a la inversión extranjera directa (Li, 2008); pero en general no existe una 
única definición. 
 
Una de las definiciones más completas que se encuentran en la literatura y que agrupa 
muchas de las propuestas por varios autores, es la que realiza el Dr. Edgar Blanco de 
Massachusetts Institute of Technology (MIT), quien lo resume como: “una economía con 
un ingreso per-cápita bajo o medio, que está en transición hacia un mayor desarrollo, 
caracterizada por la estabilidad, crecimiento económico sostenido y altos estándares de 
vida” (Blanco, 2009). 
 
No obstante, esta definición resulta inadecuada para países como India, donde los 
niveles de vida son bastante bajos; sin embargo, es mucho más específica que la 
mayoría de definiciones que se encuentran en la literatura hoy en día. 
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Una de las características más nombradas dentro de las múltiples definiciones es el bajo 
poder adquisitivo. A esto se le llama población de Base de la Pirámide (BoP), que es un 
término acuñado en 2002 por C.K. Prahalad, (2002) refiriéndose con él a las personas 
con ingresos por debajo de la línea de la pobreza.  
 
Prahalad realiza varios trabajos alrededor de este tema y en el 2005 hace una propuesta 
de la erradicación de la pobreza en el que involucra varios actores como empresas 
privadas, consumidores, agencias de desarrollo consumidores y empresarios de la base 
de la pirámide y avanza hacia un concepto de BoP que implica entenderlo como un 
mercado viable, rentable y dispuesto a comprar. 
 
A partir del trabajo de Prahalad, (2002), se abre un debate sobre la línea de ingresos que 
define a la BoP abriendo rangos desde los US $1.500 hasta los US $2.000 por año, hasta 
los US $1 o US $2 al día (Mendoza &Thelen, 2008; Prahalad, 2004; Prahalad & 
Hammond, 2002; Prahalad & Hart, 2002). No obstante, para la mayoría de las 
investigaciones y casos de estudio, la población base de pirámide se clasifica de acuerdo 
a la UNDP3. 
 
De este modo, mercado emergente no es sinónimo de BoP, sin embargo si son 
conceptos bastante relacionados, ya que en los países emergentes la mayoría de la 
población corresponde a esta clasificación. Por ejemplo de acuerdo al Banco Mundial4, el 
INB per cápita PPA5 para América Latina y el Caribe en 2009 fue de US $10.553. 
 
La Figura 1-1 muestra la adaptación de un gráfico que Prahalad hace en 2003 en una de 
sus publicaciones, complementado con información del DANE para Colombia con el fin 
de observar la conformación de los niveles de ingreso en la pirámide de diversos países. 
 
 
Figura 1-1: Pirámide de distribución de la riqueza. Elaboración propia C.K Prahalad y 
Kenneth Lieberthal – 2003 + DANE 2007 
 
 
 
                                                          
3
United Nations Development Program 
4
Fuente consultada en Abril 2011 
5
Ingreso nacional bruto por paridad del poder adquisitivo 
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1.2 ¿Por qué ha resultado interesante para los autores el 
estudio de los mercados emergentes y la población BoP? 
 
Los mercados emergentes y la población BoP han llamado la atención, por lo que ha sido 
centro de varios estudios y análisis. Ambos conceptos son diferentes pero se encuentran 
altamente relacionados. Una de las observaciones que algunos autores realizaron 
alrededor de este tema es que la gente pobre paga más por ciertos bienes que los ricos 
(Caplovitz, 1963; Goodman, 1968; Alcaly y Klevorick, 1971; Kunreuzher, 1973).  Las 
razones por la que esto sucede es que la gente pobre accede a estos bienes a través de 
pequeñas tiendas independientes, pues su hábito de consumo es la compra casi diaria, 
ya que para comprar por volumen implicaría espacio para almacenamiento y refrigeración 
(Converse and Spencer, 1942), además de un fuerte desembolso inicial. Estas tiendas 
suelen manejar precios más altos por producto debido a los altos costos operacionales e 
ineficiencias propias (Berry, 1972). 
 
Hacia 1998 la discusión sobre el tema cambio de enfoque y se centró más en que la 
razón por la cual las personas de bajos ingresos pagan más, radica en la dificultad para 
acceder a grandes cadenas y por ende deben recurrir a pequeñas, ineficientes y más 
costosas tiendas. Prahalad y Hart hacen una importante contribución alrededor de esto a 
través de un artículo llamado “The Fortune at the Bottom of the Pyramid” escrito en 1998 
y publicado en 2002, en el que los autores hacen énfasis en el potencial de compra de la 
población de bajos ingresos pertenecientes a los mercados emergentes.  
 
El potencial que revela Prahalad en 2002 y que cuantifica en cerca de US $12.5 trillones 
en su libro en 2005, fue objeto de muchos otros artículos (Arnold y Quelch, 1998; Dawary 
Chattopadhyay, 2002; Prahalad y Hammond, 2002; Karnani, 2007)  abriendo una 
discusión frente al verdadero valor de este mercado e incluso llegando a plantearse que 
el aporte de Prahalad en 2002 motivaba la ambición (Wilson and Wilson, 2006).  
 
Las afirmaciones de Prahalad abrieron una ventana de visión para las multinacionales 
con las afirmaciones sobre la capacidad de generar ingresos para las mismas a través 
del escaso poder adquisitivo de la población BoP. Es predecible que este tipo de 
afirmaciones podría tener bastantes detractores principalmente porque Prahalad lo 
plantea como la alternativa para reducir los niveles de pobreza. 
 
Sin embargo, pese a que la inversión extranjera directa puede influenciar positivamente 
el desarrollo económico de un país por la generación de empleo y la posibilidad de 
acceder a productos de mayor calidad, no se puede desconocer la posibilidad de que los 
países emergentes se vuelvan dependientes de las economías extranjeras y 
probablemente se especialicen en la comercialización de productos y tecnologías 
producidas en los países desarrollados, antes que generar el conocimiento para 
producirlos de manera sostenida. 
 
De cualquier manera, luego de abrirse esta ventana de exploración hacia los países 
emergentes, es cierto que se daría un inicio al interés de las multinacionales hacia el 
potencial de mercado que la población de bajos ingresos representaba para cada uno de 
sus negocios, y consecuentemente inicia el auge de los artículos sobre estrategias 
empresariales que encajaran en los mercados emergentes pues el acceso a éstos no es 
el acostumbrado en países desarrollados dada la capilaridad del mercado, la existencia 
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de pequeños minoristas (no profesionalizados, y en algunos casos informales). La 
carencia de infraestructura y los altos costos de transporte son algunos de los retos que 
las compañías enfrentan en regiones pobres (Barki, 2010). 
 
La cadena de abastecimiento juega un papel muy importante dentro del estudio de 
mercados emergentes ya que se considera que de la adecuada gestión de ésta depende 
el éxito de las empresas, pues comprende la interacción de las diferentes partes 
involucradas en los procesos productivos y de distribución vinculadas a través de flujos 
de información, dinero y producto (Guinipero, 2004). 
1.3 Estrategias empresariales desarrolladas para ingresar 
en mercados emergentes 
 
Las empresas que decidan enfocar su interés en los consumidores de bajo ingreso de 
mercados emergentes deben entender la diferencia de estos con los países desarrollados, 
para así diseñar sus estrategias de cadena de abastecimiento de forma eficiente y 
efectiva en un país emergente. 
 
Visto desde este punto de vista, los mercados emergentes representan ciertos desafíos 
para las multinacionales como poca información, bajo nivel de sofisticación en mercados 
financieros, escasos canales de comunicación, inadecuada infraestructura física, bajos 
conocimientos, así como una estructura política y social diferente (Arnold y Quelch, 1998; 
De Soto, 2000; Khanaetal, 2005; UNDP, 2008). De modo que es realmente necesario que 
estas empresas inviertan sus esfuerzos en entender completamente estos mercados y 
poner en juego su creatividad para operar en ellos (Prahalad; Hammond, 2002; London; 
Hart, 2004). 
 
Si una compañía multinacional pretende entrar a competir en un mercado emergente, 
debe comprender estos retos, pues de otro modo es probable que no logre superar a sus 
competidores locales. Khana y Palepu, (2006) destacan tres aspectos que han permitido 
que dichas empresas sobresalgan sobre las multinacionales:  
 
 
 Conocimiento, experiencia y mayor adaptabilidad para trabajar en condiciones 
precarias 
 
 El éxito de las compañías locales les han permito captar talento y capital extranjero 
para sus empresas  
 
 Muchas multinacionales se resisten a adaptar sus estrategias a las necesidades de los 
mercados emergentes 
 
Del mismo modo los autores plantean cuatro mercados objetivos que componen los 
países emergentes, cada uno con necesidades e intereses diferentes como se muestra en 
la Figura 1-2. 
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Figura 1-2: La estructura de cuatro niveles de mercado. Elaboración propia basada en 
KHANA and PALEPU, (2006, p. 65) 
 
 
 
 
 
A través de esta figura, los autores introducen la idea de que además de dividir el 
mercado en cuatro objetivos, las empresas también se dividen en cuatro niveles de 
acuerdo a estos mercados y en cada uno de éstos hay diferentes características y 
capacidades competitivas. 
 
Además de Khanna y Palepu, muchos autores sugieren diversas estrategias que deben 
aplicar las multinacionales para ser exitosos en un mercado emergente, por ejemplo 
Arnold y Quelch, (1998) plantean tres áreas en las que dichas empresas deben adaptar 
sus estrategias: 
 
 Tiempo de Entrada: Hay ventajas en ser pioneros en la entrada a un mercado 
emergente como relaciones gubernamentales favorables, demanda acumulada, fuentes 
de marketing y el consecuente aprendizaje. 
 
 Evaluación del mercado: Debe hacerse a largo plazo y no solamente ante los 
riesgos políticos y económicos de corto plazo. 
 
 Políticas de productos: El ciclo de vida de los productos puede ser diferente en un 
mercado emergente dadas las restricciones de mercado. 
 
 Políticas de Socios: Posibilidad de diferentes canales de comercialización, como 
las ventas directas y socios en la comercialización, principalmente con los distribuidores 
locales. 
 
Cuatro años después, Prahalad y Hart, (2002) hacen referencia a los modelos de negocio 
que deben implementar las compañías en este sentido, y proponen cuatro elementos 
clave compuestos por dos o tres puntos cada uno, que presentan de manera más 
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concreta las estrategias, que  para los autores, llevarán al éxito a las compañías 
multinacionales en un mercado emergente. Este detalle viene especificado en la Figura 1-
3. 
 
 
Figura 1-3: La infraestructura comercial en la base de la pirámide. Prahalad y Hart, 
(2002, pág. 8) 
 
 
 
 
 
Estos factores clave, introducen varios términos al desarrollo de estrategias para atender 
un mercado emergente como son el acceso al crédito y los sistemas de distribución.  El 
primer factor cobra importancia en la medida que a través de éste se incrementa el poder 
de compra de los consumidores de bajos ingresos, mientras el segundo  factor es un 
llamado a las multinacionales a evaluar la pertinencia de los sistemas de distribución de 
sus productos para llegar a sectores rurales y comunidades de difícil acceso por la pobre 
infraestructura de los países donde se encuentran asentadas las economías emergentes.  
 
En pro de la creación de la capacidad de consumo, Prahalad, (2005) plantea tres simples 
principios descritos como “las tres As” y consisten en 
 
 Asequibilidad: Ya sea para que un paquete individual o para que nuevos 
esquemas de compra pueden conseguirse de manera tangible y realista, la clave está en 
lograr su alcance sin sacrificar la calidad y la eficacia.  
 
 Acceso: Los esquemas de distribución deben tener en cuenta donde viven las 
personas de bajo poder adquisitivo así como sus costumbres de trabajo. Usualmente las 
personas de la base de la pirámide trabajan todo el día para poder tener el dinero 
suficiente para realizar las compras, de modo que tiendas que cierren sus puertas sobre 
las 5:00pm no tendrán impacto sobre esta población. Adicionalmente los consumidores 
de BoP no se pueden desplazar grandes distancias de modo que las tiendas deben estar 
a distancias que se puedan recorrer con una caminata. Esto exige la intensidad de la 
distribución geográfica 
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 Disponibilidad (Availability): A menudo la decisión de compra de los consumidores 
de la base de la pirámide responde al dinero que tienen disponible a mano en un 
momento determinado del tiempo. Este tipo de consumidor no puede aplazar las 
compras por lo que la disponibilidad (y por ende la eficiencia en la distribución) son un 
factor clave de éxito para las compañías.  
 
Como se ve en estos tres puntos planteados por el autor, la distribución es un factor 
clave principalmente en las dos últimas “A”s, 
 
Anderson y Markides, (2007) incluyen una cuarta “A” a la discusión: Conciencia 
(Awareness) que consiste en el conocimiento que tienen los consumidores acerca de la 
existencia de las marcas de la empresa. Este factor es relevante para los autores pues lo 
consideran un verdadero desafío en la medida que los canales de comunicación con la 
población BoP no son los tradicionales. 
 
Más recientemente, en 2008, la UNDP, realizó un estudio de 50 casos de estudio 
alrededor del mundo encontrando cinco estrategias de negocio usadas por las 
compañías en mercados emergentes:  
 
 Adaptación de productos y procesos. 
 
 Inversión en la eliminación de las limitaciones del mercado. 
 
 Aprovechar las fortalezas de la población de bajos ingresos. 
 
 Combinar recursos y capacidades con otras organizaciones. 
 
 Participación en el diálogo de las políticas de gobierno. 
 
 
1.4 ¿Por qué resulta interesante la logística en los 
mercados emergentes? 
 
 
De acuerdo a las definiciones vistas a lo largo de la revisión de literatura, algunos de los 
países considerados como mercados emergentes son: India, China, Perú, Ecuador, Perú, 
Bolivia, Brasil, Argentina, Venezuela, México y Colombia.   
 
Al analizar las condiciones de estos países frente a los llamados “países desarrollados” 
se encuentran algunas características diferenciales que inciden en la logística de los 
mismos. 
 
 Población: Según el Banco Mundial países como India y China, los cuales son 
considerados como emergentes, poseían en 2010 el 37,2% de la población mundial (El 
Banco Mundial, 2012).  
 
Esto es un mercado importante para cualquier compañía, que a su vez representa un 
reto logístico para ellas, ya que atender 2.562 millones de habitantes concentrados en 
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dos países demanda una logística de distribución importante pues se requiere un 
esquema que permita distribuir grandes cantidades para satisfacer grandes poblaciones. 
 
 Ingreso per Cápita – Poder Adquisitivo: Según el Banco Mundial, el INB per 
Cápita –PPA6que tienen los países desarrollados como poder adquisitivo en promedio es 
más alto que los países emergentes Banco Mundial (2010). El contraste se puede ver en 
países como Colombia cuyo INB-PPA fue en 2010 de 9.060 (dólares internacionales) 
versus Estados Unidos cuyo INB-PPA fue en 2010 de 47.310 (dólares internacionales.) 
 
Esto significa que los mercados a atender en países emergentes están dispuestos a 
pagar un precio diferente a lo que están dispuestos a pagar los consumidores de países 
desarrollados. El efecto logístico de esta situación, radica en atender eficientemente a 
estos mercados a la vez que se reducen los costos logísticos para poder ofrecer los 
productos al precio correcto. 
 
A medida que se estudian las características de los mercados emergentes, estas podrán 
ser correlacionadas con las necesidades de atenciones muy eficientes lo que pondrá en 
mayor evidencia la dificultad que supone distribuir en este tipo de países. 
 
 Distribución de la riqueza: Basados en el índice de GINI 7 reportado por Human 
Development Reports (Human Development Reports, 2012), los países emergentes 
tienen cifras de desigualdad más altas que los desarrollados. La Figura 1-4 muestra un 
mapa que permite notar estas diferencias. 
 
El impacto de esta desigualdad en la planeación de las cadenas de abastecimiento de las 
compañías, radica en que el ingreso per cápita de un país no muestra realmente el poder 
adquisitivo de la mayor parte del mercado. Esto demarca límites al momento de fijar 
precios en países emergentes e inevitablemente demandará una reducción en costos 
logísticos, que como se vio anteriormente representan un porcentaje importante en estos 
países.  
 
 
 
 
                                                          
6
INB per cápita por paridad del poder adquisitivo (PPA). El ingreso nacional bruto por paridad del 
poder adquisitivo es el ingreso nacional bruto (INB) convertido a dólares internacionales utilizando 
las tasas de paridad del poder adquisitivo. Un dólar internacional tiene el mismo poder adquisitivo 
sobre el INB que el que posee el dólar de los Estados Unidos en ese país. El INB es la suma del 
valor agregado por todos los productores residentes más todos los impuestos a los productos 
(menos los subsidios) no incluidos en la valuación del producto más las entradas netas de ingreso 
primario (remuneración de empleados e ingreso por propiedad) del exterior. Los datos se 
expresan en dólares internacionales corrientes.(El Banco Mundial, 2012) 
 
7
El índice de Gini mide hasta qué punto la distribución del ingreso (o, en algunos casos, el gasto 
de consumo) entre individuos u hogares dentro de una economía se aleja de una distribución 
perfectamente equitativa. Una curva de Lorenz muestra los porcentajes acumulados de ingreso 
recibido total contra la cantidad acumulada de receptores, empezando a partir de la persona o el 
hogar más pobre. El índice de Gini mide la superficie entre la curva de Lorenz y una línea 
hipotética de equidad absoluta, expresada como porcentaje de la superficie máxima debajo de la 
línea. Así, un índice de Gini de 0 representa una equidad perfecta, mientras que un índice de 100 
representa una inequidad perfecta.(El Banco Mundial, 2012) 
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Figura 1-4 : Índice de GINI. Human Development Reports, (2012) 
 
 
 
 
 
 Densidad poblacional: Según City Mayor Statistics, el ranking de las ciudades 
más densas del mundo muestra que las mismas están ubicadas en países emergentes 
de acuerdo con lo expuesto en la Tabla 1-1. 
 
En estas ciudades, con una densidad de población alta, se dan condiciones de 
concentración de mercado con implicaciones logísticas relevantes, producto de las 
limitaciones de área que se traducen en viviendas pequeñas con poco espacio para 
almacenamientos de bienes. Lo anterior, obliga a que el consumidor reduzca el tamaño 
de su compra y aumente la frecuencia de la misma, y si a esto le sumamos que las 
ciudades densas tienen problemas de movilidad que dificultan los desplazamientos 
largos, es fácil deducir que los compradores realizarán buena parte de sus compras en 
establecimientos cercanos a sus hogares; razón por la que el canal tradicional es una de 
las alternativas preferidas de la población.  
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Tabla 1-1: Ciudades más grandes en el mundo de acuerdo a su densidad poblacional.  
City Mayors (2012) 
 
Posición Ciudad País Población 
Área 
(km2) 
Densidad 
1  Mumbai India 14,350,000 484 29,650 
2  Kolkata India 12,700,000 531 23,900 
3  Karachi Pakistan 9,800,000 518 18,900 
4  Lagos Nigeria 13,400,000 738 18,150 
5  Shenzhen China 8,000,000 466 17,150 
6  Seoul/Incheon South 
Korea 
17,500,000 1,049 16,700 
7  Taipei Taiwan 5,700,000 376 15,200 
8  Chennai India 5,950,000 414 14,350 
9  Bogotá Colombia 7,000,000 518 13,500 
10  Shanghai China 10,000,000 746 13,400 
11  Lima Perú 7,000,000 596 11,750 
12  Beijing China 8,614,000 748 11,500 
13  Delhi India 14,300,000 1,295 11,050 
14  Kinshasa Congo 5,000,000 469 10,650 
15  Manila Philippines 14,750,000 1,399 10,550 
16  Tehran Iran 7,250,000 686 10,550 
17  Jakarta Indonesia 14,250,000 1,360 10,500 
18  Tianjin China 4,750,000 453 10,500 
19  Bangalore India 5,400,000 534 10,100 
20  Ho Chi Minh  Vietnam 4,900,000 518 9,450 
21  Cairo Egypt 12,200,000 1,295 9,400 
22  Baghdad Iraq 5,500,000 596 9,250 
23  Shenyang China 4,200,000 453 9,250 
24  Hyderabad India 5,300,000 583 9,100 
25  Sao Paulo Brazil 17,700,000 1,968 9,000 
26  St Petersburg Russia 5,300,000 622 8,550 
27  México México 17,400,000 2,072 8,400 
28  Santiago Chile 5,425,000 648 8,400 
29  Singapore Singapore 4,000,000 479 8,350 
30  Lahore Pakistan 5,100,000 622 8,200 
 
 
 Costo Logístico: Uno de los indicadores alrededor del costo logístico es cuanto 
representa este dentro del PIB de un país o una ciudad. Según el Council of Supply 
Chain Management(2010), este indicador es significativamente más alto en ciudades de 
países emergentes que en ciudades de países desarrollados  como se muestra en la 
Tabla1-2: 
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Tabla 1-2: Costo Logístico como porcentaje del PIB. Elaboración propia con base en 
State of Logistics Report®, (2010) 
 
Ciudad Costo Logístico como % del PIB 
Sao Pablo (Brasil) 26% 
México D.F. (México) 20% 
Bogotá (Colombia) 23% 
Santiago (Chile) 18% 
Buenos Aires (Argentina) 27% 
New York (USA) 7,7% 
Roma (Italia) 11% 
Londres (UK) 10,2% 
 
 
 Desempeño Logístico: Con base en el IDL (Índice de desempeño logístico) 
reportado por el Banco Mundial para el año 2012, se puede afirmar que además de las 
condiciones mencionadas anteriormente, los países emergentes cuentan con un 
desempeño logístico menor que los desarrollados, lo cual implica un reto adicional en la 
cadena de abastecimiento de una compañía que pretenda atender al consumidor del 
mercado emergente. Detalles sobre dicha brecha en el índice de desempeño logístico se 
puede observarse en la Tabla1-3. 
 
 
Tabla1-3: Índice de desempeño Logístico 2012. Banco Mundial (2012) 
 
 
 Participación del canal tradicional: Diversos estadísticas muestran que en los 
países emergentes el canal tradicional tiene una importante participación de mercado 
como se puede ver en la Figura 1-5. 
País IDL 2012
Bolivia 2,61
Ecuador 2,76
Colombia 2,87
Perú 2,94
Argentina 3,05
Mexico 3,06
India 3,08
Reino Unido 3,09
Brasil 3,13
Chile 3,17
China 3,52
Italia 3,67
Australia 3,73
Suiza 3,8
Francia 3,85
Suecia 3,85
Estados Unidos 3,93
Japón 3,93
Dinamarca 4,02
Alemania 4,03
Singapur 4,13
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Figura 1-5: Participación del mercado por canales año 2010. CLI (2012) 
 
 
 
La Figura 1.5 muestra que en países como Argentina, Colombia, Ecuador y Venezuela, el 
canal tradicional representa más de la mitad del mercado, en tanto que en países 
desarrollados no supera el 25%.  Esta característica supone para las empresas un reto a 
nivel de distribución para atender los diversos e incluso en algunos casos informales 
puntos de venta del canal tradicional. 
 
Las anteriores características suponen un reto logístico principalmente en cuanto a 
distribución se refiere, pues implica atender grandes poblaciones ubicadas en zonas de 
difícil acceso por la densidad poblacional, la fragmentación de los canales de consumo  y 
por las deficiencias de infraestructura que se traducen en bajos desempeños logísticos. 
Esta atención debe ser oportuna y a muy bajos costos ya que estos consumidores hacen 
parte en su mayoría de la Base de la Pirámide de ingresos lo que limita su poder 
adquisitivo y no permite subsidiar ineficiencias logísticas a través de altos precios. 
 
La revisión de estas características de los países emergentes permite entender el 
contexto logístico que enfrentan las empresas al atender estos mercados y los retos que 
supone. Como ya se mencionó, una de las condiciones diferenciales son los múltiples 
puntos de venta, pues cerca de la mitad del consumo se realiza en el canal tradicional 
por lo que se hace un análisis más detallado del canal tradicional en estos países. 
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1.5 El canal tradicional y los consumidores emergentes 
 
El Centro Latinoamericano de Innovación en Logística ha caracterizado el canal 
tradicional con base en Informes de The Mc Kinsey Quarterly, (Diaz, Lacayo, & Salcedo, 
2007) y el programa de formación Logyca retail8, como se detalla en la Tabla 1-4. 
 
Tabla 1-4: Características del Canal tradicional y el Canal Moderno. CLI (2010) 
Canal Tradicional Canal Moderno 
• 20 – 150 m2 
• Decisiones en punto de venta por 
operador/“dueño” 
• Mostrador 
• Familiaridad y cercanía con la 
comunidad 
• Informalidad (p.e. Impuestos, 
facturación, crédito) 
• Productos en presentaciones más 
pequeñas 
• Volúmenes de pedidos bajo, alta 
frecuencia, pocas referencias (500 – 
5,000 SKU’s)  
• Ejemplos: Tiendas de barrio, ferreterías, 
panaderías, quioscos, mayoristas, 
droguerías, autoservicio independiente, 
etc. 
 
• 500 m2 o más 
• Decisiones “corporativas” 
• Autoservicio 
• Varios puntos de venta por la ciudad, 
marca común 
• Estructura organizacional, 
infraestructura y tecnología 
• Productos en tamaños originales 
• Alto volumen, alta frecuencia, muchas 
referencias (30,000 – 150,000 SKU’s) 
• Ejemplos: Supermercados, 
hipermercados, tiendas de conveniencia, 
cadenas de autoservicios etc. 
 
 
 
Las características más relevantes y diferenciadoras del canal tradicional son: Espacios 
de ventas reducidos que impiden altos niveles de inventario, decisión de compra por 
parte del dueño del establecimiento, presentación de los productos que suelen ser de 
menor tamaño y menor desembolso  y volúmenes de compra bajos. Todo esto hace que 
la estrategia Go to Market que el proveedor usa para vender a las grandes cadenas deba 
ser replanteada para atender el canal tradicional. 
 
A pesar de las adecuaciones y esfuerzos que se deben hacer para ubicar productos en 
las vitrinas de los puntos de venta de este canal, las empresas están dispuestas a 
hacerlo ya que este canal atrae a sus compradores por ventajas que (Londoño, 2004) 
resume como: 
 
                                                          
8
Programa de formación especializado ofrecido por la Fundación Logyca 
http://www.logyca.org/logyca-retail. 
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 Cercanía: Dependiendo del estrato socioeconómico del barrio puede disponer de 
1 a 5 en su cuadra o a lo sumo caminar tres cuadras. 
 Cantidades acordes con sus necesidades: Se encuentran los productos en las 
cantidades (unidades y fracciones) que necesitan, en función de la disponibilidad de 
dinero. Por ejemplo: café y leche en polvo por cucharadas, ½ barra de jabón, 1 copita de 
vinagre, 1 copita de aceite, 4 onzas de queso, etc. 
 
 Trato personalizado: Un tendero atiende en promedio 50 hogares lo que le 
permite interactuar más con su cliente y poder entrar en el “detalle” de sus necesidades y 
deseos, principalmente en lo referente al suministro de aquellos productos que no son de 
venta masiva pero que algunas personas los consumen. 
 
 Crédito: Cuenta con dos modalidades: El fiado y el dinero virtual sin intereses y 
teniendo como garantía solamente el voto de confianza o la palabra de cumplimiento. 
 
 Horario extendido: Abren a las 6:00 a.m., cierran a las 10:00 u 11 p.m. y atienden 
de domingo a domingo durante todo el año 
 
Estas características cobran más importancia cuando se revisa el tipo de comprador de 
los mercados emergentes. Londoño, (2004) tipifica al consumidor de América Latina en la 
Tabla 1-5. 
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Tabla 1-5: Tipificación del Consumidor en América Latina. Elaboración propia con base 
en Londoño, (2004) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Variables Caracteristicas similares en america latina
Cantidad 250 millones en América Latina
Tamaño del mercado En América Latina: US$1.200.000 anuales
Nivel socioeconómico Medio bajo y bajo
Ingresos por hogar Entre US$80 y US$300 /según país
Gasto
Destinan entre 50% y 75% de su ingreso al consumo masivo; el consumidor 
promedio dedica el 30% a este fin.
Compras
Se caracterizan por comprar pequeñas cantidades y categorías básicas, que 
dejan poco margen de ganancia.
Sus ingresos no permiten la compra por volumen por tanto optan por comprar 
menos cantidad, con mayor frecuencia.
Experiencia en 
consumo
No son consumidores expertos
Necesidades
Son simples y predomina el criterio de menor costo: sus decisiones de compra 
son inducidas por el deseo de minimizar el costo total; dentro de éste, se 
encuentra, por ejemplo, el gasto de transporte; por ello, la cercanía se traduce en 
un menor costo total
Servicios
Dan poco o ningún valor a los servicios ofrecidos por los supermercados, como 
entrega a domicilio, las tarjetas de fidelidad y el extenso horario de atención.
Valoran mucho el crédito otorgado en el negocio tradicional:
·El fiado: a través del cual el cliente compra a cuenta y paga su deuda -sin 
intereses- en una fecha posterior, convenida con el dueño del local.
·Monedero virtual: que se usa cuando el cliente se queda “corto de efectivo” y se 
le permite completar el pago “la próxima vez”.
Confianza
Cree en la palabra del vendedor y/o fabricante.
Tienden a desconfiar de la calidad de ciertas categorías de productos que 
ofrecen los supermercados; es el caso de los productos frescos como carnes, 
verduras y vegetales, para los cuales prefieren los negocios específicos de cada 
rubro. En otro tipo de negocio, además, pueden probar los productos y tienen la 
posibilidad de “regatear” precio.
Producto
Prefieren productos de marcas intermedias, e incluso las líderes en las 
categorías básicas. Saben que, muchas veces, lo “barato sale caro” y no tienen 
margen para experimentar ya que, de fallar en la elección de una marca 
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Tabla 1-5: (Continuación) 
 
 
 
 
1.6Estrategias de cadena de abastecimiento y 
distribución en mercados emergentes 
 
 
Muchos de los autores se han referido en general a la estrategia Go To Market para una 
multinacional que desee entrar en un mercado emergente y han planteado lo que para 
ellos son los puntos clave que debe tener una multinacional para este proceso.  
 
Sin embargo se ha notado a través de la revisión de la literatura que la cadena de 
abastecimiento es un concepto clave dentro de estas estrategias y más específicamente 
el problema de la distribución como lo menciona Prahalad y Hart, (2002) y Prahalad 
(2005).  
 
Incluso Dawar y Chattopadhyay, (2002) mencionan este aspecto dentro del marco de 
estrategias de mercadeo. Los autores trabajan sobre tres características de los mercados 
emergentes y reconocen la distribución como uno de los aspectos claves a trabajar: 
Fidelidad
Tiende a ser fiel con la marca o el establecimiento. El aumento de la fidelidad lo 
lleva a ser consumidor experto
Precio
Si bien es cierto que el precio es importante a la hora de escoger, cuando éste 
es única ventaja frente a las otras marcas, la compra depende sólo de la 
disponibilidad de dinero en el momento.
Preferencia por el canal 
tradicional.
·Proximidad emocional que resulta de la interacción con el dueño y el personal 
de la tienda.
·Calidez e el trato. Muchos aseguran que reciben un trato frío por parte de los 
empleados de los supermercados.
·En las cadenas son un cliente más que va a comprar. Resienten del escrutinio 
que muchas veces reciben de parte del personal de seguridad de los 
supermercados mientras realizan sus compras.
·La devolución y/o cambio de mercancía es sencillo.
Estilo de vida
Disfruta de las cosas sencillas, quiere sentirse incluido en la sociedad de 
consumo, es sensible al trato en la relación comercial (quiere ser tratado con 
delicadeza, respeto y honestidad). Ir al supermercado constituye un paseo y 
generalmente, el amplio surtido de productos que exhiben las grandes cadenas 
minoristas lleva más al entretenimiento que a la acción de compra.
Publicidad
Ejerce mucha influencia sobre él, en especial los comerciales escenificados 
pues le permite soñar y sentirse el protagonista de la escena.
Estilo de consumo
En función de su condición económica:
·Compra sólo lo necesario (modelo de adquisiciones); en segmentos de muy 
bajos niveles de ingreso.
·Compra de adicionales (consumo como realización de deseos y no sólo como 
satisfacción de necesidades); cuando los niveles de ingreso aumentan en 
especial en las clases más bajas.
Marca
Calidad del Producto
La marca es muy importante en la escogencia del producto, diferencia 
claramente las marcas de calidad. En algunas categorías tiende a preferir 
marcas de calidad sin importar el precio. Las marcas de mayor visibilidad en la 
Principalmente para los bienes durables los criterios de definición de cualidades 
de las marcas, se basan mucho en resultados, tanto desde el punto de vista 
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 Bajos Ingresos: Los canales de distribución son altamente fragmentados pero 
poderosos. 
 
 Variabilidad: Los Retailers urbanos y rurales se ven iguales pero operan bajo 
principios diferentes. En las zonas rurales vale la pena ser el primero, en las urbanas vale 
la pena ser diferenciados. 
 
 Mano de Obra Barata: Las personas, en lugar de las máquinas, proveen un medio 
costo-efectivo de entrega de producto al cliente 
 
Uno de los autores que han estudiado de manera más reciente el asunto de las 
estrategias en cadena de abastecimiento para un mercado emergente, es Blanco, (2009), 
quien plantea 5 capacidades claves que deben desarrollar las compañías a nivel de 
cadena de abastecimiento si desean atender de manera eficiente estos mercados. Estas 
cinco capacidades son: 
 
 Alta Segmentación de clientes: Con esta capacidad, el autor hace referencia a 
tener una segmentación de clientes muy especializada, ya que dentro del mismo país se 
encuentran diferencias importantes en cuanto a factores como  ubicación de la población 
dentro del país y proporción de población urbana y rural. 
 
 Diseño Holístico de Producto: En este punto, el autor resalta la importancia de 
desarrollar productos específicos para atender un mercado con bajo ingreso teniendo en 
cuenta la etapa de desarrollo del producto, los procesos de fabricación, abastecimiento y 
distribución. 
 
 Estrategias de Abastecimiento a la medida: Blanco plantea que las 
organizaciones que pretendan ingresar a un mercado emergente deben tener en cuenta 
variaciones en alguna de las tres estrategias de abastecimiento planteadas en la Tabla 1-
6. 
 
 Gestión de una distribución compleja: Esta capacidad implica algo más que una 
simple variación de los modelos de distribución aplicados por las compañías en los 
países desarrollados ya que en los países emergentes existen características que 
marcan realmente la diferencia, la presencia del canal tradicional es muy importante en 
estos mercados (tiendas de barrio, ventas puerta a puerta, etc.), a lo que se le suma la 
falta de información y conocimiento sobre estos canales de distribución.    
 
 Organización orientada al emprendimiento: Un mercado emergente presenta 
distintas culturas, reglas complejas de negocio, regulación cambiante y ambientes 
económicos volátiles, lo que implica para las empresas la necesidad de contar con la 
capacidad de tomar decisiones rápidamente para lo que se requiere un espíritu de 
emprendimiento que haga parte de la cultura organizacional y que permita re-direccionar 
el conocimiento. 
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Tabla 1-6: Estrategias de Abastecimiento con Drivers seleccionados, Ventajas y 
desventajas. Blanco, (2009) 
 
 
 
 
Además de los aportes de Blanco, otros autores se han interesado en esta problemática 
y la han abordado a través del  estudio de casos de éxito. Por ejemplo Niezen y 
Rodríguez, (2008) en una de las ediciones de Harvard Business Review analizan el caso 
de Coca-Cola y su socio en Perú, el grupo Lindley. Esta compañía se enfrentó al reto de 
reducir costos para poder hacer frente a su competidor local; para esto desarrolló una 
estrategia en tres partes: 
  
 Convertir los mayoristas en distribuidores: La compañía tercerizó toda su función 
de distribución en sus mayoristas y con esto redujo costos y mejoró el conocimiento del 
mercado  
 
 Uso de tecnologías de Información para vincular y controlar a los distribuidores: A 
través de esto, el Grupo Lindley logró obtener información detallada de las visitas a 
clientes y las ventas 
 
 Uso de tecnologías simples: Lindley adquirió celulares de bajo costo por mes para 
obtener información en tiempo real 
 
Otro caso ampliamente documentado es el de Unilever en India con su filial Hindustan 
Lever Limited (HLL), ya que ha tenido un gran éxito con su estrategia de servir a los 
mercados base de la pirámide (Ellison et al., 2002).  
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HLL utiliza una amplia variedad de socios para distribuir sus productos, y también apoya 
los esfuerzos de estos socios para crear capacidades adicionales. Por ejemplo, HLL 
brinda oportunidades y capacitación a los empresarios locales, y experimenta con nuevos 
tipos de distribución, tales como la venta a través de artistas locales y teatros de la calle 
del pueblo (Balu, 2001). 
 
De este modo es necesario desarrollar estrategias a nivel de cadena de abastecimiento 
que permitan a las empresas multinacionales aprovechar el potencial de mercado que 
hay en estos países.  
 
Pese a la gran cantidad de críticas frente a las afirmaciones de Prahalad, es necesario 
dejar de ver a la base de la pirámide como una población incapacitada para acceder a los 
servicios de otros niveles socio-económicos, por lo que esto sólo hace más amplia la 
brecha entre estos dos niveles económicos. 
 
La globalización ha construido una nueva mentalidad en la población considerada como 
“pobre” que ahora exige productos de calidad similar a las ofrecidas en los mercados 
desarrollados. 
 
Si bien la literatura no ofrece amplios estudios sobre la estructura de los canales de 
distribución específicos para un mercado emergente, algunos autores si han estudiado la 
generalidad de los mismos.  Según Stern y Reve, (1980) la teoría de los canales puede 
ser dividida según una de dos orientaciones: económica donde el enfoque está en la 
eficiencia del canal y comportamental que se enfoca en el poder, cooperación, 
satisfacción y solución de conflictos en el canal (Stern & Torger, 1980). 
 
Da Silva estudió en 2008 los factores que afectan la elección de una atención al 
consumidor a través de muchos intermediarios a la que llama intensiva o una atención 
directa a la que llama exhaustiva (Da Silva, 2008). Para esto recorre varios autores que 
se aproximaron a este cuestionamiento a través del estudio del comportamiento del 
consumidor, tipo de productos, la frecuencia de reabastecimiento necesaria para los 
mismos y el tamaño potencial de mercado entre otros. 
 
A partir de esta revisión, Da Silva, a manera de conclusión, construye un resumen que se 
muestra en la tabla 1-7 en la que resume las conclusiones de los diferentes autores en 
cuatro factores determinantes en la decisión de un canal de distribución “largo” y uno 
“corto”: hábitos de consumo, características de los productos factores de mercado y 
factores de la compañía. No obstante reconoce la necesidad de ampliar los estudios 
alrededor de este tema y a hacer pruebas empíricas de los cuatro factores propuestos 
(Da Silva, 2008). 
 
En concordancia con esta afirmación de Da Silva, se ha encontrado que los  diferentes 
acercamientos a las estrategias de distribución en mercados emergentes han sido hasta 
ahora reducidos y con poco enfoque logístico. En su lugar se han hecho más esfuerzos 
en estrategias globales de mercadeo para las multinacionales tal y como se muestra en 
la Tabla 1-8. 
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Tabla 1-7: Marco para la elección del canal. Da Silva, (2008) 
 
 Canal de Distribución 
Corto sí: Largo sí: 
Hábitos del Consumidor   
Frecuencia de compra Bajo Alto 
Esfuerzo  para comprar Alto Bajo 
Rapidez del consumo Bajo Alto 
Importancia de la compra Alto Bajo 
Tiempo de espera Alto Bajo 
Características del Producto   
Tasa de reemplazo Bajo Alto 
Margen bruto Alto Bajo 
Ajuste Alto Bajo 
Tiempo de búsqueda Alto Bajo 
Valor unitario Alto Bajo 
Complejidad del producto Alto Bajo 
Etapa de ciclo de vida del producto Introducción Madurez 
Volatilidad de la demanda Alto Bajo 
Posicionamiento de la marca en 
calidad 
Alto Bajo 
Duración del producto Bajo Alto 
Factores de Mercado   
Foco objetivo en mercado masivo Bajo Alto 
Tasa de cambio tecnológico Alto Bajo 
Concentración geográfica del 
mercado 
Alto Bajo 
Factores  de la Compañía   
Rango de productos Amplio Reducido 
Tamaño del pedido Largo Pequeño 
Cuota de mercado Bajo Alto 
Deseo de control Alto Bajo 
Inversiones minoristas Bajo Alto 
Cantidad de programas de soporte Bajo Alto 
Presupuesto para promoción Bajo Alto 
Tamaño de la firma Alto Bajo 
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Tabla 1-8: Estrategias para atender un mercado emergente. Elaboración Propia, (2013) 
 
 
 
 
AUTOR AÑO PUNTOS CLAVE DE LA ESTRATEGIA ENFOQUE
•Tiempo de Entrada
•Evaluación del mercado
•Políticas de productos
•Políticas de Socios
•Crear poder de compra
•Mejorar acceso
•Adaptación de soluciones locales
•Formando aspiraciones
•Colaboración con socios no tradicionales
•Construcción de capacidades locales
•Co-inventar soluciones a la medida 
•Asequibilidad:
•Acceso: tener en cuenta donde viven las personas 
•Disponibilidad: eficiencia en la distribución
•Asequibilidad
•Acceso
•Disponibilidad
•Conciencia de marca
UNDP 2008
•Adaptación de productos y procesos.
•Inversión en la eliminación de las l imitaciones 
del mercado.
•Aprovechar las fortalezas de la población de 
bajos ingresos.
•Combinar recursos y capacidades con otras 
organizaciones.
•Participación en el dialogo de las políticas de 
gobierno
Estrategia 
Empresarial 
Global
Da Silva 2008
•Hábitos de consumo
•Caracteristicas de los productos
•Factores de Mercado
•Factores de compañía
Estrategia 
Logistica - Canal 
de distribucion
Blanco 2009
•Diseño Holístico de Producto
•Estrategias de Abastecimiento a la medida
•Alta Segmentación de clientes 
•Gestión de una distribución compleja 
•Organización orientada al emprendimiento
Estrategia de 
Cadena de 
Abastecimiento
Arnold and Quelch 1998
Estrategia de 
Mercado
Estrategia 
Empresarial 
Global
Prahalad and Hart 2002
Anderson y Markides 2007
Estrategia 
Empresarial 
Global
Estrategia 
empresarial 
Global
London and Hart 2004
Estrategia 
empresarial 
Global
Prahalad 2005
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2. Una Investigación en Colombia 
 
Esta misma necesidad de estudiar las estrategias de distribución en los países 
catalogados como “Mercados Emergentes” fue identificada por The MIT Global SCALE 
(Supply Chain and Logistics Excellence) Network 9 dando paso en 2009 al proyecto de 
investigación “Estrategias de Distribución de Mercados Emergentes -EDIME-” 
desarrollado en Colombia a través del Centro Latinoamericano de Innovación en 
Logística (CLI)10. 
 
El objetivo de dicha investigación ha sido definido como “Identificar estrategias de 
distribución innovadoras que permitan atender de una manera eficiente y óptima los 
canales principales de los mercados emergentes, especialmente el conocido como canal 
tradicional (que agrupa las tiendas de barrio)”(Centro Latinoamericano de Innovacion en 
Logistica, 2013) al cual se pretende llegar con una metodología comprendida por 5 fases: 
Revisión de literatura, Elaboración de casos de estudio,  Comparación y contraste de los 
esquemas usados para la atención del canal tradicional, Validación de las variables 
críticas para la atención del canal tradicional, Comparación de los esquemas actuales vs. 
Modelos de evaluación (Centro Latinoamericano de Innovacion en Logistica, 2013). 
 
Actualmente, este proyecto de investigación ya cuenta con gran parte de los resultados 
esperados, entre los cuales se encuentra el modelo de evaluación mencionado 
anteriormente, además de un conjunto de metodologías que están siendo desarrolladas 
para crear nuevas estrategias de atención y de distribución en los mercados emergentes. 
Actualmente el proyecto de EDIME forma parte de la línea de investigación de Logística 
en Mega-ciudades, hacia el que evolucionó el proyecto. La validación de la aplicación del 
modelo aquí presentado se realiza en este trabajo de grado en una empresa colombiana. 
 
                                                          
9
The MIT Global SCALE (Supply Chain and Logistics Excelente) Network es una alianza 
internacional de investigación de vanguardia y centros educativos, dedicada al desarrollo y 
difusión de la innovación global en la cadena de suministro y la logística. (Massachusetts Institute 
of Technology, 2013) 
10
CLI es uno de los cuatro centros internacionales que actualmente hacen parte de la red SCALE. 
El CLI se estableció en 2008 con la misión de ayudar a las empresas de América Latina y los 
individuos a competir en los mercados locales, regionales y globales mediante la entrega de 
investigación de vanguardia, tecnología y  programas de educación en materia de logística, 
transporte y gestión de la cadena de suministro. Se formó con un acuerdo de 10 años con 
LOGYCA, una empresa de logística con sede en Colombia, que organizó un consorcio de 
empresas latinoamericanas para apoyar el proyecto en 2010, el acuerdo fue prorrogado hasta 
2025. 
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2.1 Modelo de selección del canal de distribución para 
atender el canal tradicional en Colombia 
 
De acuerdo con datos del CLI, una empresa que pretenda atender el canal tradicional en 
Colombia, debe seleccionar el canal de distribución a usar en función de dos 
dimensiones: 
 
 Importancia de la interacción con el cliente: Esta dimensión captura la importancia 
de la relación en doble vía con el cliente y el nivel de servicio requerido para competir en 
un mercado específico. Incluye variables como: participación de mercado de la empresa 
y sus competidores, ciclo de vida del producto, fortaleza de la marca y control del punto 
de venta. 
 
 Economías de escala logística: Se refiere al esfuerzo requerido por la compañía 
para entregar los productos a los clientes con eficiencia logística adecuada e incluye 
variables como: Dropsize del pedido, ganancia promedio por pedido, penetración 
geográfica, frecuencia de compra en la tienda, características físicas del producto y  
robustez del portafolio. 
 
Cada una de estas dimensiones constituye un eje de una matriz propuesta por CLI, 
(2012) y está ponderado de 1 a 3, donde 1 se considera bajo, 2 medio y 3 alto, en 
concordancia con lo planteado por Guerrier, (1997) quien explora la teoría de los costos 
transaccionales versus la longitud del canal de distribución clasificando las correlaciones 
encontradas cualitativamente por diferentes autores entre determinada variable y dicha 
longitud, en tres estados: D, I y N donde el primero favorece la distribución directa, el 
segundo la indirecta y el tercero no influye. 
 
De acuerdo a los estudios realizados por el CLI, se asignó un método o canal de 
distribución para cada ubicación de la matriz de acuerdo a la calificación obtenida en 
cada una de las dimensiones como se muestra en la Figura 2-1. 
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Figura 2-1: Framework para el diseño/selección del canal de distribución. CLI, (2012) 
 
 
 
 
Los canales de atención evidenciados en la matriz se dan por la combinación de los 
siguientes métodos (Centro Lationamericano de Innovacion en Logistica, 2012): 
 
 Directo: La distribución directa significa que la compañía llega directamente al 
canal tradicional, es decir sin usar intermediarios. Para este caso es necesario contar con 
vehículos y personal propios para realizar la labor de ventas, promoción y distribución.  
 
 Distribuidor Exclusivo: En este caso la compañía decide tercerizar su atención al 
canal tradicional a través de un distribuidor, el cual trabaja exclusivamente para sus 
marcas. Esto significa que si bien tanto la fuerza de venta como el transporte sólo 
promueven y entrega productos de la compañía, la gobernabilidad de los mismos es del 
distribuidor así como los modelos de atención al cliente, la compensación de los 
vendedores, la administración de la flota, etc. a ser utilizados. 
 
 Distribuidor No Exclusivo: Al igual que en el esquema anterior, la compañía llega 
al canal tradicional a través de distribuidores, pero en este caso el distribuidor no se 
dedica exclusivamente a productos de la compañía sino que complementa su portafolio 
con diversas marcas. En este caso, el distribuidor utiliza la fuerza de venta y los 
vehículos para promover, vender y distribuir varios productos que pueden ser incluso 
competencia directa de la compañía. En estas situaciones algunas empresas logran 
hacer negociaciones para que el distribuidor sea exclusivo en su categoría. 
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 Autoventa: Significa que tanto la venta como la entrega del producto ocurren 
simultáneamente.  No existen pedidos previos sino que el vendedor que hace la visita 
entrega inmediatamente lo que el comprador solicita, lo cual supone que la fuerza 
comercial debe ir acompañada siempre de un vehículo distribuido y en algunas 
ocasiones implica que el distribuidor trabaja también como vendedor. 
 
 Preventa: Se cuenta con una fuerza comercial que realiza visitas presenciales al 
tendero de manera previa a la entrega del producto. La venta es independiente del 
vehículo y en la visita comercial se toma un pedido, el cual es procesado posteriormente 
por la compañía y entregado al comprador en un tiempo de entrega pactado.  
 
 Venta Directa: No se realiza visita al tendero sino que la venta se realiza por 
canales de comunicación directa con el cliente como teléfono o internet. No se cuenta 
con fuerza de venta que se desplace hasta los clientes, sino que son éstos los que se 
comunican con las líneas de atención para realizar los pedidos. Estos pedidos serán 
entregados en un tiempo pactado y conocido por el comprador. Es común que los 
domicilios, entregas por catálogo, compras por internet y por tele-venta se manejen con 
este esquema. 
 
La ubicación de cada compañía dentro de la matriz le sugerirá el mejor modelo 
combinado a utilizar, dependiendo de sus características logísticas y comerciales 
particulares. Es necesario entonces, definir los criterios de calificación de cada una de las 
dimensiones, para lo que el CLI plantea que cada uno de los ejes está conformado por 
una serie de variables cuantificables y ha establecido los parámetros dentro de los cuales 
una calificación se considera alta, media o baja y en este orden de ideas se acople con la 
matriz definida en la Figura 2-1. A la calificación alta, el CLI asignó un puntaje de 3, a la 
media 2 y a la baja 1, tal como se ve en las tablas 2-1 y 2-2. 
 
Las empresas deben evaluar cada uno de los factores de la Tabla 2-1 y dado que la 
matriz considera todas las variables con igual importancia, mediante la aplicación de un 
promedio simple se determina la calificación para la primera dimensión: Interacción con 
el cliente; este valor le dará la ubicación en el eje horizontal de la matriz. 
 
Así mismo, los factores de la  Tabla 2-2 deben ser calificados y promediados para 
obtener la ubicación de la segunda dimensión: Economías de escala logística, la cual le 
dará la posición en el eje vertical. 
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Tabla 2-1: Calificación de Factores Importancia de la interacción con el cliente. CLI, 
(2012) 
 
 
 
 
 
Tabla 2-2: Calificación de Factores Economías de escala logística. CLI (2012) 
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Una empresa puede hacer esta calificación tanto para la empresa como un todo, como 
para sus unidades de negocio o de acuerdo a la necesidad especifica de su negocio. 
 
Es claro en la Figura 2-1 como una empresa que maneja economías de escala logística 
importantes, es decir que logra una buena absorción de los gastos de transporte y 
distribución y que adicionalmente requiere de un contacto muy cercano con sus clientes, 
debe utilizar un modelo de atención directa garantizando con esta el servicio que el canal 
tradicional le exige de una manera costo-efectiva pues los volúmenes manejados, el valor 
de los pedidos y la frecuencia de compra entre otros, le permiten subsidiar una atención 
con recursos propios y completamente bajo su control. 
 
En contraste, una empresa que no requiere de una cercanía especial con el tendero o 
comprador del canal tradicional y que adicionalmente no consigue a través de su 
portafolio las economías de escala logística subsidiar la atención directa, debe utilizar un 
modelo de atención indirecta a través de distribuidores no exclusivos, es decir 
compartiendo los recursos de la distribución y la venta con otras empresas incluso de su 
competencia. 
 
El framework muestra los puntos medios entre estos dos extremos de acuerdo a la 
necesidad que la compañía tenga de mantener un control sobre los establecimientos 
atendidos y a la capacidad que su portafolio y ventas le permitan costear una atención 
más controlada y exclusiva. 
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3. Metodología 
 
En función del objetivo principal del presente trabajo y el problema que representa para la 
industria atender un mercado emergente como Colombia con una importante presencia 
de canal tradicional como la encontrada en la ciudad de Bogotá, la metodología se 
desarrolló como un estudio exploratorio descriptivo centrado en el estudio de caso el cual 
se desarrolló en los pasos descritos a continuación. 
Paso 1: Revisión bibliográfica sobre los mercados emergentes, el canal tradicional y los 
marcos de referencia desarrollados para establecer la atención a los mismos. 
Se realizó la investigación documental de la literatura sobre los conceptos claves dentro 
del modelo de selección como son: mercados emergentes, base de la pirámide y canal 
tradicional. Esto se complementó con el estudio de la bibliografía acerca de la logística 
de distribución en los mercados emergentes y los retos que representa la distribución en 
estos así como al canal tradicional.  
Dentro de esta revisión se indagó sobre la existencia de marcos de referencia que 
permitan especializar la distribución y atención a estos canales de acuerdo a sus 
características particulares, encontrándose muy poca documentación al respecto. 
Adicionalmente, se tuvieron en cuenta cifras y datos de estudios demográficos, 
sectoriales y comerciales enfocados en Colombia y las características particulares del 
país  en lo referente  a canal tradicional. 
Paso 2: Estudio del instrumentos a aplicar: Modelo de selección de canal de distribución 
para atender el canal tradicional en Colombia desarrollado por el CLI. 
Se procedió con el estudio de todos los documentos elaborados por el CLI para 
determinar los objetivos del modelo, la aplicabilidad del mismo y los requisitos de 
información necesarios para implementarlo en una empresa. Esta investigación 
documental incluyó memorias de seminarios y cursos dictados por la Fundación 
LOGYCA; a la que pertenece el CLI; presentaciones internas del centro de investigación 
y publicaciones en páginas web sobre el proyecto que arrojó el modelo. 
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Adicionalmente, se hizo pate de las  mesas de trabajo realizadas por el CLI  con los 
investigadores  y los expertos logísticos participantes en el proyecto de investigación 
Estrategias de Distribución en Mercados Emergentes. 
Paso 3: Selección de la empresa para la aplicación del modelo del CLI. 
Con base en lo obtenido en el Paso 2 de la metodología, se procedió a identificar del 
grupo de empresas participantes en el proyecto de investigación del CLI, la de mayor 
afinidad con las características identificadas en la revisión de literatura. En el capítulo 4, 
se describe la totalidad del análisis realizado, el cual incluyó la evaluación de los factores 
relacionados en la Tabla 3-1. 
Tabla 3-1: Evaluación de factores para la elección de la empresa en la que se aplicará el 
modelo. Elaboración propia (2013). 
Factor Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 
Productos de Consumo masivo X X X  
Portafolio dirigido a población BoP X X X X 
Distribución en ciudades de alta 
densidad poblacional de Colombia 
X X X X 
Participación importante del canal 
tradicional en sus ventas 
 X X  
Interés por re-definir su atención al 
canal tradicional 
X X  X 
 
Paso 4: Identificación y caracterización del sector industrial de la empresa seleccionada. 
Bajo una investigación documental, en la que se incluyeron informes oficiales 
gubernamentales, informes sectoriales de empresas privadas y documentos académicos 
de estudios previos, se caracterizó el sector al que pertenece la empresa, con el fin de 
contextualizar toda la información específica que se obtendrá de la compañía.  
Paso 5: Levantamiento de información cualitativa. 
La importancia de este paso radica en la necesidad de obtener la mayor cantidad de 
información real sobre la compañía, con el propósito de garantizar que la evaluación de 
los factores establecidos por el modelo del CLI sea la más acertada y consistente con la 
realidad de la empresa, y así lograr conclusiones de utilidad para la empresa 
seleccionada. El levantamiento de información se realizó a través de los siguientes 
métodos. 
Observación directa mediante visitas a oficinas, plantas y centros de distribución de la 
empresa seleccionada, las cuales permitieron conocer en detalle la realidad de los 
procesos logísticos, administrativos, condicione de infraestructura, entre otros.  
Realización de entrevistas a los expertos y responsables de los procesos comerciales y 
logísticos en diversos niveles jerárquicos de la estructura. 
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Las entrevistas se construyeron con preguntas abiertas y espacios para la narración de la 
ejecución de los procesos por parte de los encargados de operarlos. Se abordaron temas 
como estructura organizacional de la empresa, estructura comercial y logística, 
estrategias comerciales y logísticas con respecto a los canales de distribución y procesos 
de pedidos, ventas, alistamiento y despacho. 
Los resultados de las entrevistas fueron documentados y validados en mesas de trabajo 
con los responsables de las áreas y en un proceso iterativo se construyó la descripción 
de la compañía, descrita en el capítulo 4 de este documento. 
Paso 6: Levantamiento de información cuantitativa. 
Para complementar la información cualitativa, se tuvo acceso a las bases de datos de la 
compañía donde se registra lo concerniente a pedidos y despachos. Se extrajo toda la 
información disponible la cual incluye número de pedido con fecha, cantidades, clientes, 
punto de venta, productos solicitados, cantidades, valor del pedido, fecha de despacho, 
cantidades despachadas, vehículos en los que se enviaron los pedidos, etc. 
Paso 7: Aplicación del instrumento: Modelo de selección desarrollado por el CLI. 
Con base en la investigación documental y la recopilación de información cualitativa y 
cuantitativa que llevo a la caracterización del sector, la empresa y sus procesos, se aplicó 
el modelo propuesto. 
Durante este procedimiento, se utilizaron herramientas de software para el cálculo y 
análisis de datos como Microsoft Excel®, tanto para la obtención de las medidas 
requeridas por el modelo del CLI, como para el análisis estadístico complementario 
efectuado sobre  las variables del modelo. 
Paso 8: Análisis de resultados 
Durante la ejecución del paso 7 de la metodología, se detectaron dificultades en la 
aplicación del modelo así como ambigüedades en la definición de algunas variables 
evidenciadas al evaluar las particularidades de la empresa. Se realizaron cálculos de 
dichas variables en diversos escenarios con el objetivo de determinar el impacto en el 
resultado del modelo para establecer la robustez de las mismas así como de su métrica. 
Con base en esto se detectaron oportunidades de mejora, las cuales fueron 
documentadas en las conclusiones del presente trabajo.  
La aplicación del modelo conduce a un resultado para la empresa objeto de estudio el 
cual se contrasta con lo determinado por los gerentes de los eslabones de la cadena de 
abastecimiento de la compañía y en especial con los encargados de la distribución para 
de esta forma corroborar con la experiencia y las estrategias establecidas por la 
empresa, la oportunidad y lo asertivo del modelo. 
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Paso 9: Conclusiones y Recomendaciones 
La documentación constante de lo obtenido durante cada uno de los pasos de la 
metodología permitió al final resumir los resultados en conclusiones de la aplicación del 
modelo tanto a nivel de logístico de la empresa como de la ejecución del framework de 
selección del método de distribución a canal tradicional. 
Dentro del mismo proceso se construyeron las recomendaciones tanto para el Centro 
Latinoamericano de Innovación en Logística en aras de mejorar el modelo de selección 
del canal de distribución para atender el canal tradicional como para la empresa 
seleccionada según los resultados obtenidos y los análisis de información realizados.  
Las recomendaciones fueron compartidas con el CLI y la empresa analizada,  para que 
internamente realicen las revisiones y evaluaciones que consideren pertinentes antes de 
su aplicación. 
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4. Aplicación en una empresa colombiana 
del modelo de selección del canal de 
distribución para atender el canal tradicional 
 
 
El presente trabajo de grado es una aplicación en una empresa del sector real en Bogotá, 
que hace parte de los aliados al proyecto para el diseño/selección del canal de 
distribución desarrollado por el CLI en 2012 y descrito anteriormente. 
 
4.1 Selección de la compañía 
Según lo descrito previamente, el modelo de selección de la estrategia de distribución 
está diseñado para atender el canal tradicional en un mercado emergente. La Federación 
Nacional de Consumidores (FENALCO) afirma que en Colombia el 58% del gasto del 
comprador se encuentra en este canal (Fenalco, 2013), por lo que el modelo es 
altamente pertinente para una industria que atienda el mercado de este país. 
 
Por otro lado, en el segundo Foro de  Proveedores de Retail liderado por Meiko, se 
asevera que el 40% de las tiendas11 de Colombia se concentran en las 4 ciudades más 
importantes del país que son: Bogotá con 20.9%, Medellín con 7.8%, Cali con 7.4% y 
Barranquilla con 4.3% (MEIKO, 2008), lo cual cobra sentido en la medida de que son las 
ciudades con mayor número de habitantes como se muestra en la Figura 4-1.Por 
ejemplo, Bogotá que es la ciudad con mayor porcentaje de tiendas de canal tradicional 
de Colombia, es a su vez la que mayor población tiene con 16.3% 
 
 
 
 
                                                          
11
 Definición de Tiendas de Barrio según Fenalco: Establecimientos atendidos por una (1) o más 
personas detrás de un mostrador en donde el consumidor no tiene al  alcance los productos y más 
del 50% de las ventas son para  consumir fuera del establecimiento. Su objeto o razón social es la 
de comercializar de manera regular productos de consumo masivo.(Meiko; Federacion Nacional 
de Comerciantes, 2010) 
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Figura 4-1: Población y Número de tiendas por ciudad en Colombia 2008. Adaptación de 
Meiko (2008) 
 
 
 
 
 
Más adelante, en 2010, Meiko y Fenalco presentan los resultados del estudio “Lo Nuevo 
de la Tienda de Barrio - Perfil Actual en los Ocho (8) Grandes Centros Urbanos en 
Colombia” realizado en los principales centros urbanos del país: Bogotá, Barranquilla, 
Cali, Medellín, Bucaramanga y Eje Cafetero (Manizales, Pereira y Armenia). En la Figura 
4-2 se observa nuevamente la importancia de Bogotá tanto en el volumen de la población 
como en el de las tiendas y en ambos casos, esta ciudad supera el 40% del total 
evaluado.  
 
Figura 4-2: Población y Número de tiendas por ciudad en Colombia 2010. Adaptación de 
Meiko -Fenalco, (2010) 
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Dado que Bogotá es la ciudad con más número de tiendas en el país, el informe de 
Meiko entra en algunos detalles para esta ciudad, por ejemplo, realiza una 
caracterización del tamaño y la antigüedad de las tiendas de barrio concluyendo que el 
54% tienen una extensión inferior a 30 m2 y que el 47% tienen menos de 3 años de 
haber sido conformadas como se muestra en la Figura 4-3. 
 
Figura 4-3: Tamaño y Antigüedad de las tiendas de barrio en Bogotá. Adaptación de 
Meiko-Fenalco, (2010) 
 
 
 
 
 
Este estudio, es realizado por Fenalco dado que las tiendas de barrio son determinantes 
para el desarrollo de los fabricantes de productos de consumo masivo en Colombia 
(Meiko; Federacion Nacional de Comerciantes, 2010) pues como se vio anteriormente, 
los consumidores colombianos realizan más de la mitad de sus compras de este sector 
en el canal tradicional. 
 
En este mismo estudio, Meiko y Fenalco aseguran que "la tienda es para comer", pues 2 
de 3 categorías manejadas por los tenderos corresponden a alimentos (Meiko; 
Federacion Nacional de Comerciantes, 2010). La Figura 4-4 muestra esta proporción 
para las 8 ciudades analizadas y especifica el comportamiento para cada uno de los 3 
grupos de tiendas definidos por ellos 
 
Dada la importancia de la categoría de alimentos dentro del canal tradicional en 
Colombia, evidenciada por Fenalco y Meiko (2010), la industria alimenticia debe ser  uno 
de los focos de estudios de logística en la distribución al canal tradicional. 
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Figura 4-4: Proporción de categorías manejadas en las tiendas – Canasta de alimentos y 
no alimentos.  Adaptación de Meiko -Fenalco, (2010) 
 
 
 
 
Por esta razón en este trabajo se estudia una empresa del sector de alimentos y de 
consumo masivo, a esta empresa la denominaremos ABC12 y actualmente atiende el 
canal tradicional en Bogotá, con interés en desarrollar nuevas estrategias de distribución 
que le permitan optimizar su logística hacia las tiendas. En consecuencia, se escogió 
ABC como la empresa en la cual se aplicará el modelo de selección de la estrategia de 
distribución diseñado por el Centro Latinoamericano de Innovación en Logística, y a 
continuación se detalla su operación y estructura se detalla a continuación. 
 
4.2 Descripción de la compañía y situación actual 
 
Dentro del trabajo de levantamiento de información se realizaron de la mano del CLI y 
dentro del marco del proyecto EDIME varias entrevistas y visitas a la compañía, que 
permitieron caracterizarla, mapear sus procesos e identificar su situación actual.  
 
Se realizaron entrevistas a 17 personas vinculadas a la cadena de abastecimiento de la 
organización, principalmente en las áreas de mercadeo, comercial y logística. Esto 
incluyó no sólo a los líderes de las áreas en ABC, sino que también se incluyeron visitas 
y entrevistas con los Distribuidores Aliados.  
 
El levantamiento de esta información se hizo con base los siguientes temas: 
 
 Estructura organizacional de la empresa, con el ánimo de identificar la dedicación 
de personal a la logística y si existe alguna especialización por canal de distribución. 
                                                          
12
 Por motivos de confidencialidad, el nombre de la compañía se altera. Así mismo no se 
presentará un nivel de detalle del sector productivo de dicha organización para evitar mostrar 
información que haga fácilmente deducible de qué empresa se trata.  
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 Estructura del área comercial y logística que permita establecer la interacción 
entre dichas áreas y respecto de otras más. 
 
 Estrategias comerciales y logísticas con respecto a los canales de distribución, las 
cuales denotarán la situación actual frente al canal tradicional. 
 
 Proceso integral desde la recepción del pedido hasta el despacho del mismo con 
lo cual se determinará si existe diferenciación interna en la atención de cada canal. Los 
procesos evaluados en este aspecto incluyen: Proceso de venta, de pedidos, de 
alistamiento, de programación de transporte, de despacho y de entrega a clientes.  
 
Lo anterior se complementó con actividades como: 
 
 Acompañamiento al área comercial para conocer la dinámica del proceso de 
distribución con diferentes tipos de clientes y al área logística en la  entrega de pedidos.  
 
 Solicitud de información histórica de pedidos y despachos para los periodos 2009 
y 2010. 
 
 Caracterización de la demanda en los diferentes canales de distribución de la 
empresa bajo estudio 
 
 Descripción general del proceso e identificación de los flujos físico, financiero y de 
información. 
 
 Caracterización del proceso de distribución 
 
 Fuentes secundarias de información como Agrocadenas (Red de Información y 
Comunicación Estratégica del Sector Agropecuario – AGRONET Colombia, 2012), 
Información Empresarial en Portafolio (Casa Editorial El Tiempo, 2011), Informes del 
Departamento Nacional de Planeación (Departamento Nacional de Planeacion, 2012) y 
diversos informes gubernamentales sobre el sector específico al que pertenece la 
compañía. 
 
Una vez recolectada toda la información, se pudo caracterizar a la empresa ABC como 
perteneciente al sector alimenticio que atiende el mercado colombiano desde hace 14 
años y que cuenta con presencia en 3 países adicionales. Según el ranking establecido 
por el informe elaborado por Sectorial (2013),  ABC se encuentra entre las 25 empresas 
más vendedoras de la industria de alimentos de la Comunidad Andina (excluyendo a 
Venezuela) y es la primera en su categoría. (Sectorial. Portal financiero, económico y 
empresarial, 2013) 
 
Cuenta con tres plantas de producción en Colombia ubicadas en Bogotá, Buga y 
Barranquilla cada una especializada en un tipo de alimentos. Desde allí se atienden cinco 
centros de distribución (CD) ubicados en Bogotá, Ibagué, Medellín, Barranquilla y 
Bucaramanga, los cuales son los encargados de abastecer a los clientes pertenecientes 
al canal moderno, es decir, las grandes cadenas de supermercados y a los clientes 
distribuidores. 
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Actualmente, ABC cuenta con más de 2.000 colaboradores en una estructura 
organizacional que tiene las siguientes características relevantes: 
 
 El área comercial es independiente a la de mercadeo, pero trabajan en conjunto y 
están distribuidas desde la óptica comercial con grupos especialistas por línea de 
negocio. 
 
 El área de mercadeo define el mercado objetivo, así como que las áreas 
comercial y logística soportan la atención a este mercado mediante el despliegue de sus 
actividades 
 
 Los procesos logísticos y comerciales, nacen y terminan en el cliente (desde la 
planeación de la demanda hasta la facturación y servicio al cliente). 
 
 ABC cuenta con 3 unidades estratégicas de negocio (UEN): Una dedicada al 
consumo masivo, otra al sector industrial y una tercera al sector de restaurantes y 
consumo fuera del hogar con participaciones en ventas de 55%, 7% y 38% como se 
muestra en la Figura 4-5. 
 
 Cada UEN cuenta con una dirección independiente, así como con áreas 
exclusivas de mercadeo y comercial. 
 
 Solamente las UEN de consumo masivo y consumo fuera del hogar tienen 
atención al canal tradicional, por lo que son las que se describen y analizan en detalle en 
este trabajo de grado. 
 
 Las cuatro áreas transversales que soportan estas 3 UEN son: Financiera, 
operaciones, logística y recursos humanos. 
 
 Tanto la UEN de consumo masivo como la de consumo fuera del hogar cuentan 
con una gerencia comercial especializada en canal T.A.T o canal tradicional y otra para 
grandes cadenas. 
 
 
Figura 4-5: Distribución de los Ingresos de ABC por UEN. Informe Interno ABC, (2011) 
 
 
41 
 
 
ABC cuenta con tres aliados estratégicos para la distribución de sus productos: 
 
 Aliado1: Con esta empresa, ABC comparte accionistas y cuentan con un contrato 
de exclusividad para la comercialización de los productos de sus diferentes UEN. Este 
aliado representa cerca del 50% de la venta del canal de distribuidores de ABC, con una 
venta promedio de 400 toneladas/mes. Así mismo el portafolio de ABC pesa un 30% 
dentro del portafolio del Aliado. 
 
 Aliado2: Es un distribuidor y comercializador de productos de consumo masivo, 
que dentro de su portafolio maneja alrededor de 20 compañías. Su operación va desde 
realizar los pedidos a los proveedores, hasta el manejo de la fuerza de ventas y 
distribución al cliente a través de un operador logístico. Esta distribución representa 
alrededor del 18% de las ventas de distribuidores de ABC. 
 
 Aliado3: Es una empresa especializada en la comercialización de productos de 
diversos sectores desde electrónica hasta textiles, pasando por alimentos donde ABC 
comparte categoría con 10 empresas más. Este aliado representa aproximadamente el 
5% de la venta de ABC. 
 
El portafolio de productos de ABC está segmentado por UEN con algunas referencias 
cruzadas, es decir que  a pesar de que cada unidad de negocio cuenta con productos y 
marcas diseñados específicamente para los canales atendidos, en algunos casos hay 
productos que se comercializan en varias UEN.  La empresa clasifica el producto de 
acuerdo a donde éste tenga mayor relevancia pero para efectos de cifras y datos usados 
en el presente trabajo, suman tanto a las UEN como a los canales donde se generaron 
ventas. 
 
En la UEN de consumo masivo, el portafolio ha sido segmentado por tipo de consumidor 
y momento de consumo, creando 3 grandes grupos: Las marcas enfocadas al cuidado de 
la figura donde se encuentran los productos light, las enfocadas a la nutrición y las 
marcas enfocadas al rendimiento y practicidad, donde lo más relevante es la economía 
del comprador.  
 
La UEN de consumo fuera del hogar maneja más de 100SKU’s13que corresponden a 
diferentes marcas y variedades de 7 productos principales. Todos ellos son usados como 
insumos para  la fabricación de productos alimenticios, de modo que ABC los ha 
clasificado en 3 grupos de acuerdo al grupo de alimento final elaborado a partir de los 
mismos. 
 
 
 
                                                          
13
SKU (Stock Keeping Unit): Son las diferentes presentaciones con las que se mueven las 
referencias en la cadena de suministro.  
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4.3 Elección de la unidad de negocio (UEN) de ABC para 
la aplicación del modelo de selección del canal de 
distribución para atender el canal tradicional 
 
Como se mencionó anteriormente, la UEN de Consumo Fuera del Hogar atiende en 
forma directa al canal tradicional y registra la información de los pedidos y despachos de 
estos clientes en las bases de datos internas de la compañía. Estas tablas de 
información son el suministro principal para el cálculo de los factores de cada una de las 
dimensiones del framework propuesto por el CLI (2012). 
 
Por su parte, la UEN de Consumo Masivo no tiene contacto directo con el canal 
tradicional sino que los tenderos son atendidos a través de distribuidores exclusivos o 
aliados. Esto limita el acceso a la información del comportamiento en consumo del CT, 
encontrando que las bases de datos de ABC contienen la información de los pedidos y 
despachos hasta el eslabón constituido por los Aliados para esta UEN. 
 
Dadas estas condiciones de la información, y teniendo en cuenta que las mediciones que 
propone el CLI se basan en el conocimiento del canal tradicional, la aplicación el modelo 
es más acertada en la unidad de Consumo Fuera del Hogar. 
 
Sin embargo, como ejercicio académico se realizará en paralelo el análisis de los 
factores de la matriz para la UEN Consumo Masivo en la que, el canal tradicional, se 
atiende a través de distribuidores. Este ejercicio permitirá contrastar los resultados para 
un canal con alta fragmentación y de consumos modestos contra un canal de clientes 
menos fragmentados con pedidos de mayor volumen. 
 
De forma previa a la aplicación del modelo, se realiza a continuación la evaluación de la 
situación logística actual de cada una de las unidades de negocio. 
4.3.1 UEN Consumo Masivo (CM) 
 
 Estructura organizacional 
  
De la dirección de la unidad estratégica dependen dos grandes áreas: mercadeo y 
ventas. Mercadeo se encarga del diseño del producto, desarrollo de marca y foco en el 
consumidor. Por su parte, ventas garantiza que el producto esté disponible para el 
consumidor de la manera más eficientemente posible. 
 
Reconociendo la importancia del canal tradicional, ABC cuenta en esta unidad de 
negocio con la “Gerencia de venta T.A.T”, esto respondiendo a la implementación de un 
nuevo modelo de distribución en el que se pretende atender de forma especializada a 
dicho canal a través de un distribuidor por zona. Para Bogotá el distribuidor aliado 
seleccionado es Aliado 2. 
 
La gerencia de canal moderno se encarga de la gestión de grandes superficies a nivel 
nacional, sus clientes incluyen: Almacenes Éxito, Alkosto, Makro, Carrefour, Olímpica, 
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Colsubsidio, Almacenes La 14, Cafam, y 12 clientes de canal regional como: Mercados 
Zapatoca y Mercados Modernos, con un peso aproximado de 25% de las ventas de la 
unidad de consumo masivo. 
 
La gerencia de distrito, a través de 5 gerentes, gestiona el canal de distribuidores dentro 
de los que se encuentran los Aliados descritos en secciones previas. Este canal es de 
alta importancia para la UEN de consumo masivo pues representa cerca del 75% de la 
venta total de esta unidad, por lo que la empresa ha dispuesto de 40 coordinadores de 
ventas para relacionarse con los distribuidores de cada zona y cuyo objetivo es 
incrementar las ventas que éstos hacen al canal tradicional en cada zona. 
 
La gerencia administrativa es transversal para las tres unidades de negocio y es un área 
de soporte a nivel administrativo, al igual que las áreas financiera, TI, etc. 
 
La gerencia de Trade Marketing, genera la vinculación entre mercadeo y ventas, por lo 
que está encargada de diseñar e implementar actividades y material que aumente la 
rotación del producto en los canales atendidos, creando estrategias particulares en cada 
canal. 
 
 
 Clientes y canales de distribución 
 
Esta unidad de negocio tiene dos clientes directos:  
 
Canal Moderno o Grandes Cadenas de Supermercados: en total para Colombia suman 
12, cada una con sus puntos de venta ubicados a lo largo y ancho del país. 
 
Distribuidores: entre los cuales se encuentran los aliados descritos junto con una red 
adicional para realizar la cobertura nacional. Estos distribuidores se encargan de llegar al 
canal tradicional abarcando tiendas de barrio, cadenas de autoservicios independientes y 
plazas o mayoristas. 
 
Dada la importancia de los distribuidores, ABC cuenta con criterios para la selección de 
éstos que se mencionan a continuación: 
 
 Alto poder de inversión, solidez y manejo de un portafolio compatible con el de 
ABC. 
 
 Exclusividad en la línea y categoría que manejan de ABC, es decir,  el distribuidor 
no puede manejar productos de la competencia. 
 
 Conectividad tecnológica, que es la capacidad de compartir información como 
inventarios en bodega, indicadores, ventas por marca, referencia y canal. ABC apoya a 
sus distribuidores para lograr la conectividad entre los sistemas de información por medio 
de una interfaz. Esto le permite tener una cobertura de casi el 80% con el apoyo de una 
empresa colombiana de tecnología especializada en el intercambio de información vía 
EDI.14 
                                                          
14
 EDI (Electronic Data Interchange) es el intercambio electrónico de datos estructurado de 
computadora a computadora y de aplicación a aplicación utilizando un formato estándar para los 
documentos comerciales (AMECE, 2012) 
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 Cobertura geográfica y volumen, refiriéndose al número de clientes que el 
distribuidor puede atender por tipo de canal. En este aspecto se evalúa el mayor alcance 
geográfico. 
 
 
 Esquema comercial 
 
Tanto las cadenas del canal moderno como los distribuidores hacen reposición semanal, 
de acuerdo a los análisis internos que realizan. ABC incide en los pedidos de los 
distribuidores a través del asesoramiento de los coordinadores de ventas, quienes se 
apoyan en la información que les comparten principalmente con las ventas por canal y 
por producto. 
 
Por otro lado, es importante resaltar que los distribuidores Aliados cuentan con la 
exclusividad de ciertas marcas en las zonas de influencia de ellos y ABC los apoya con 
mercaderistas para dar más fuerza a las ventas en el canal tradicional. 
 
Dado que la mayor concentración de las ventas de la UEN de Consumo Masivo en el 
canal tradicional se encuentra en los tres distribuidores Aliados, se realizó una revisión a 
profundidad de la estrategia comercial y logística de dichos distribuidores hacia este 
canal. 
 
Aliado 1: Cuenta con una red de 28 vendedores concentrados en tiendas  y 30 para 
autoservicios y supermercados. El canal tradicional se visita con una frecuencia semanal, 
quincenal o mensual de acuerdo a la clasificación del cliente por su volumen de ventas. 
Se tiene un cubrimiento de aproximadamente 11.000 tiendas ubicadas en la zona de 
influencia, que es Bogotá, Sabana y Villavicencio. 
 
Las visitas a las tiendas deben tomar entre 10 y 20 minutos, por lo que cada vendedor 
realiza entre 30 y 40 visitas diarias donde verifica la rotación del producto en la tienda y 
recibe el nuevo pedido, para lo cual está equipado con una PDA (Personal Digital 
Assistant) conectada en línea que le permite verificar el inventario del producto que el 
cliente está solicitando, las promociones vigentes, los descuentos y el estado de la 
cartera. En algunas ocasiones debe realizar el recaudo de dinero, labor compartida con 
el transportador que posteriormente entrega la mercancía. 
 
Para atender los autoservicios y supermercados, los vendedores deben cubrirla base de 
datos para su zona de influencia en Bogotá, donde se halla la mayor densidad de 
tiendas. Se visitan 928 establecimientos y para los 36 autoservicios más relevantes en 
ventas, se recibe apoyo del coordinador. 
 
El proceso comercial con estos clientes resulta menos eficiente pues las distancias entre 
supermercados es mayor a la que se encuentra entre tiendas, a lo cual se le suma que 
en los supermercados la atención al proveedor del producto no es inmediata y se 
requiere solicitar cita turno de entrada. Por estas razones los vendedores realizan entre 5 
y 6 visitas diarias contra una meta de 15 para este canal. 
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Aliado 2: Sus principales clientes son autoservicios y superetes, los cuales representan 
cerca del 60% de sus ventas, el restante 40% lo constituyen las tiendas de barrio y los 
mayoristas como plazas de mercado. Su principal zona de influencia es Bogotá aunque 
cuenta con “viajeros” que cubren poblaciones aledañas como Chía, Zipaquirá, Madrid y 
Cota.  
 
Los superetes son atendidos por 18 vendedores, los mayoristas por 4 y las tiendas por 
60, todos ellos divididos en dos zonas para Bogotá: norte y sur. Para el caso de las 
tiendas, cada uno de los 60 vendedores, debe hacer en promedio 35 visitas diarias de 
lunes a sábado en las cuales deben lograr que el tendero compre la mayor cantidad 
posible de marcas de las 20 industrias a quienes distribuyen. Esto significa que en cada 
visita deben promocionar productos de todos estos proveedores diferentes y la comisión 
que reciben es diferente por cada uno; teniendo en cuenta que 5 de estos 20 acordaron 
condiciones especiales para que los vendedores le den mayor impulso a estas marcas. 
Entre estas 5 empresas se encuentra ABC. 
 
El vendedor debe hacer visitas semanales a las tiendas revisando constantemente el día 
de la cita para garantizar que no se crucen con muchos otros proveedores, ya que por 
experiencia han determinado que la decisión de comprar del tendero depende en buena 
medida de la capacidad de desembolso del día. En esta visita toman el pedido en un 
celular y dado que el mayor objetivo de Aliado2 es la penetración del mercado, no 
establecen un monto mínimo por pedido, luego manualmente elaboran un recordatorio 
para el tendero con la información del valor del pedido, la próxima visita y el nombre del 
vendedor. El pedido realizado es entregado al día siguiente y el tendero debe cancelar en 
efectivo al transportador contra entrega de la mercancía. En caso de que el cliente no 
tenga el dinero, se genera un rechazo al igual que por la no recepción de la mercancía 
por cualquier motivo. 
 
Aliado 3: Atiende tres tipos de clientes: Mayoristas, tiendas y autoservicios de mayor 
venta que son las cadenas de autoservicios independientes cuya compra promedio está 
en 50 millones mensuales. En Bogotá cuentan con 300 vendedores divididos por canal 
de distribución, siendo 10 los que atienden a los mayoristas, 25 a los autoservicios y 265 
en las tiendas de barrio. 
 
Uno de los canales con mayor atractivo para el Aliado 3 es el compuesto por los 
supermercados o autoservicios medianos, pues además de representar un volumen de 
ventas importante en el canal tradicional, permiten realizar exhibiciones y eventos 
especiales para promocionar los productos sin incurrir en cargos extras como ocurre con 
el canal moderno. La estrategia de ventas del aliado busca influir en el pedido del cliente 
para mantener el nivel óptimo de inventario y así evitar pérdida de ventas por bajo stock 
o vencimiento de productos por exceso de stock. Por esta razón, las visitas que los 
vendedores hacen en esta canal deben tomar entre media hora y una hora apoyando al 
cliente con la toma del inventario y de acuerdo con esto sugerir las cantidades de 
mercancía a ser aprovisionada, teniendo en cuenta la rotación de los productos. 
 
Ese tipo de apoyos, suelen ser necesarios en el canal tradicional pues los 
establecimientos no cuentan con sistemas de inventarios que permitan calcular el mejor 
nivel de pedidos, lo que implica un alto riesgo de generar niveles insuficientes o en 
exceso de producto lo que puede llevar a ventas pérdidas o a sobre costos de 
almacenamiento. 
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En cuanto a las tiendas, los vendedores de Bogotá se organizan por zonas y visitan 
diariamente de 20 a 25 tiendas con una frecuencia semanal. En dicha visita se 
promueven las marcas que Aliado 3 maneja, cuyo portafolio se compone de 1600 
referencias; pero dentro de este portafolio, la empresa ABC no hace parte del Pareto de 
ventas a los tenderos pues el foco de ABC se encuentra en los Aliados 1 y 2 y mantiene 
la relación con Aliado 3 para cubrir zonas que los anteriores no atienden. 
 
 Esquema de distribución 
 
La distribución de ABC para la UEN de consumo masivo puede resumirse en la Figura 4-
6. 
 
 
Figura 4-6: Esquema de distribución de ABC para la UEN Consumo Masivo. Elaboración 
propia (2013). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Como se observa en la Figura 4-6, ABC cuenta con 5 centros de distribución (CD) a nivel 
nacional, los cuales son alimentados por cada una de las 3 plantas de producción con las 
que cuenta la compañía y que están especializados en un tipo de producto. La planta de 
Bogotá se especializa en las marcas que se comercializan en la UEN de Consumo Fuera 
del Hogar, en Buga se producen el portafolio de consumo masivo especializado en el 
cuidado de la figura y en Barranquilla los demás productos de Consumo Masivo. 
 
Los CD son los encargados de atender los pedidos de todas las unidades de negocio y 
su proceso logístico es el mismo tanto para consumo masivo como para consumo fuera 
del hogar, la única diferencia es que en las cadenas de cada uno hay diferente número 
de intermediarios utilizados para llegar al consumidor final. 
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Para la UEN de Consumo masivo, la entrega de pedidos se hace directamente al canal 
moderno o los distribuidores, por lo que las plantas pueden hacer esta misma atención 
directa siempre que el pedido sea mayor a 10 toneladas; pues a partir de dicho volumen 
no se justifica el descargue del vehículo en el CD para luego cargar uno idéntico. 
 
La distribución de los clientes que se han de atender desde cada CD se realiza de 
acuerdo al que menor distancia implique y por ende menores costos en fletes tenga. Para 
optimizar el servicio, ABC ha determinado que el nivel de inventario en estos centros 
debe corresponder a 15 días de demanda calculada con base en la realización de 
pronósticos mensuales más un inventario de seguridad definido como 10% con base en 
la variabilidad histórica de la demanda, así como ellos tiempos de producción y 
transporte hasta los CD. 
 
La promesa de servicio hacia sus clientes es de un día para la ciudad base, es decir, 
donde se encuentra el CD y de 2 a 5 días para las demás ciudades. Este último tiempo 
se ve afectado principalmente por el tránsito y por las demoras que se dan previas al 
cargue del vehículo, que debe esperar a que se logre la consolidación de carga que 
permita hacer un viaje costo eficiente. 
 
Una vez la mercancía se encuentra en los distribuidores aliados, ésta pasa a ser parte 
del inventario de los mismos. Específicamente, para el caso de Aliado 1 se maneja un 
modelo de inventario VMI (Vendor Managed Inventory)15. 
 
La entrega desde los distribuidores hacia el canal tradicional es responsabilidad de ellos, 
no obstante dentro del presente trabajo es relevante conocer el esquema que utiliza el 
aliado con el objetivo determinar las implicaciones de atender este canal y las 
condiciones actuales en las que se realiza dicha atención. Mayores detalles sobre cada 
uno de los distribuidores aliados se brindan a continuación: 
 
Aliado 1: Cuenta con centros de distribución, almacenes, y plataformas de tránsito 
ubicadas a lo largo del país. Completan 4 CD en: Bogotá, Cali, Medellín y Manizales; 3 
plataformas de tránsito en Cúcuta, Popayán y Pasto y una cadena de almacenes en las 
principales ciudades del país.  Desde estos almacenes atienden a sus segmentos de 
clientes  con una promesa de 48 horas para entregas urbanas y 72 horas para foráneas. 
 
Aliado 2: Cuenta con instalaciones en Apartadó, Barranquilla y Manizales y utiliza una 
Empresa Prestadora de Servicios Logísticos (EPSL) para hacer la distribución en la zona 
de Bogotá y ciudades aledañas para todos los productos que comercializan. Esta EPSL 
se encarga de la operación desde que el inventario llega a la bodega hasta que sale de la 
empresa y desde allí atiende a los clientes ubicados en Bogotá, Cundinamarca, Girardot 
e Ibagué. 
 
Aliado 3: Cuenta con centros de distribución en Barranquilla, Medellín, Cali y Bogotá. 
Desde Bogotá, atiende Cundinamarca, Tolima, Santander, Norte de Santander y Llanos 
Orientales. Para realizar el recibo de la mercancía de ABC, el aliado 3 asigna una cita 
                                                          
15
El inventario manejado por el proveedor (VMI) es una práctica utilizada en la administración y 
control de los inventarios en la cadena de abastecimiento. En ésta el inventario es controlado, 
planificado y administrado por el vendedor a nombre de la organización que lo consume, 
basándose en la demanda esperada y en los niveles de inventario mínimos y máximos que son 
previamente pactados. (Blatherwick, 1998) 
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semanal en el CD y posteriormente realiza el destelle de la mercancía para consolidar 
con lo de otros proveedores para posteriormente despachar a cada uno de sus clientes 
finales, a quienes se les da una promesa de servicio de 48 desde el CD de Bogotá hasta 
la zona de influencia de los clientes 
 
Dentro del proceso de distribución, la gestión de pedidos representa un diferencial 
logístico pues influye en el tiempo de entrega que ABC pueda negociar con sus clientes.  
En la Figura 4-7 se puede ver el flujo de proceso que sigue ABC desde que se genera un 
pedido,  tanto de la UEN de consumo masivo como de la UEN de consumo de fuera del 
hogar hasta el cargue del vehículo con el mismo. 
 
Este diagrama muestra la gestión de los pedidos para los clientes que ABC atiende 
directamente, sin embargo dentro del proceso de levantamiento de información, se 
revisaron los procesos de los Aliados 1 y 2de cara al cliente del canal tradicional, los 
cuales se detallan en las Figuras 4-8 y 4-9. 
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Figura 4-7: Procesamiento de pedidos ABC. Elaboración propia (2013) 
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Figura 4-8: Procesamiento de pedidos Aliado 1. Elaboración propia (2013) 
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Figura 4-9: Procesamiento de pedidos Aliado 2. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Transporte 
Los productos que viajan desde los centros de distribución de ABC lo hacen a través de 
una transportadora tercerizada, la cual maneja una figura de cooperativa que agrupa a 
los propietarios de vehículos y sus auxiliares. La capacidad de dichos vehículos va desde 
1 hasta 18 toneladas. 
 
La coordinación de los vehículos se hace desde ABC pero con una persona 
perteneciente a la cooperativa bajo la figura de in-house para ABC y  de ser necesario, 
se hace seguimiento al transporte a través de telefonía celular. 
 
El transporte por parte de los aliados varía.  Aliado 1 atiende el canal tradicional con flota 
tercerizada, cuyas capacidades varían entre 1 y 8 toneladas dependiendo del canal de 
distribución a atender. Por ejemplo los vehículos que hacen las entregas en las tiendas 
son de máximo 2.5 toneladas, en tanto que los encargados de los autoservicios, 
supermercados y distribuidores son en promedio de 4.5 toneladas hasta 8 toneladas de 
acuerdo a los pedidos.   
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Aliado 2 por su parte, cuenta con 65 vehículos propios de diversas capacidades llegando 
hasta 7 toneladas, de este total sólo 25 son dedicados a atender tiendas. Por último, el 
aliado 3 cuenta con una pequeña flota propia de 4 vehículos, de modo que hace 
contrataciones directas con transportadores independientes para hacer el despacho de la 
mercancía. Recientemente, este último aliado realizó una alianza con uno de las 
ensambladoras de vehículos más reconocidas por lo que su flota está siendo ampliada y 
renovada. 
 
4.3.2 UEN Consumo Fuera del Hogar (CFH) 
 
 Estructura organizacional 
La estructura organizacional de esta UEN está concebida para dar una atención 
diferenciada a cada uno de los segmentos de clientes que se atienden desde CFH: 
 
Cafeterías: Este segmento incluye los establecimientos del canal tradicional que se 
especializan en la producción de alimentos, los cuales pueden ser consumidos 
directamente en el lugar o llevados al hogar para consumos posteriores por ejemplo 
panaderías, pastelerías, etc.  
 
Horeca: Incluye hoteles, restaurantes (tanto cadenas como franquicias) y catering.  
 
PyMes16: Abarca todas las pequeñas y medianas industrias productoras de alimentos 
para consumo posterior. Es decir, los productos llegan al cliente final a través de diversos 
canales de distribución. También se clasifican dentro de este canal las cadenas de 
panaderías y pastelerías que tienen un punto centralizado de fabricación desde donde se 
distribuye el producto terminado a cada uno de los puntos de venta. 
 
Cadenas: Son las cadenas de supermercados, sin embargo no deben ser vistas como 
comercializadoras de productos sino consumidoras de los mismos, en la preparación de 
los alimentos ofrecidos en sus restaurantes y cafeterías. 
 
Dado que los productos que comercializa ABC a través de la UEN de Consumo Fuera del 
Hogar afectan sensiblemente la calidad de los productos finales para los que son materia 
prima, se cuenta con una gerencia técnica cuya labor principal es apoyar la gestión de 
ventas a través de 21 técnicos que prestan soporte a los vendedores de todos los 
segmentos con demostraciones de producto en los diferentes clientes y formatos.  
Durante su experiencia ABC ha determinado que de este asesoramiento depende la 
fidelidad de sus clientes, principalmente los catalogados dentro del segmento Cafeterías. 
 
 
 
 
                                                          
16
PyMes: Pequeñas y Medianas Empresas. En Colombia los parámetros para clasificar las 
empresas por su tamaño son artículo 2º de la Ley 590 de 2000, modificado por el artículo 2º de la 
Ley 905 de 2004.  
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 Clientes y canales de distribución 
 
ABC tradicionalmente segmentó a sus clientes de la UEN Consumo Fuera del Hogar, de 
acuerdo al tipo de producto que consumía cada uno y de acuerdo a esta segmentación 
estuvieron encaminadas las estrategias comerciales y de distribución. No obstante, en 
2010 y como consecuencia del estancamiento o incluso decrecimiento en las ventas de 
los últimos años, ABC replanteó esta segmentación y se estableció los cuatro grupos de 
clientes actuales: Cafeterías, Horeca, Pymes y Cadenas. 
 
La atención a estos cuatro segmentos de clientes se hace tanto de forma directa como 
indirecta. Esto significa que ABC además de estos segmentos, atiende los siguientes 
clientes: 
 
Distribuidores: Al igual que la unidad de Consumo Masivo, CFH cuenta con una red de 
distribuidores con los que también se aprovechan las negociaciones establecidas con los 
Aliados, sin ser tan representativos y compartiendo las ventas con otros distribuidores de 
importancia nacional. Cada uno de éstos tiene su propio esquema comercial con el cual 
venden sus bienes entre los diferentes clientes. 
 
Mayoristas: ABC ha clasificado en este grupo a todos aquellos comercializadores de sus 
productos al por mayor. Compran en grandes volúmenes y se encargan de la venta del 
producto principalmente a clientes como  panaderías, cafeterías, restaurantes pequeños, 
pastelerías, etc. No tienen fuerza de venta que se traslade hasta el cliente sino que son 
ellos mismos los que solicitan el producto personalmente o a domicilio vía telefónica. 
 
 Esquema comercial 
 
El modelo comercial de la UEN CFH está determinado por el segmento del cliente al que 
se quiere llegar. 
 
Cafeterías: Dado que a este segmento se llega en forma directa, así como a través de 
distribuidores y mayoristas, el objetivo principal del área comercial es aumentar el control 
sobre los establecimientos que han sido catalogados como “atractivos” de acuerdo a los 
volúmenes y frecuencias de compra. 
 
En aras de este objetivo, la gerencia comercial está enfocada en fortalecer su equipo de 
vendedores en cuanto al conocimiento de los productos vendidos en el canal para 
fomentar la venta consultiva en apoyo con la gerencia técnica. Dicha gerencia crea 
relaciones funcionales y emocionales con los clientes para aumentar las ventas directas, 
ya que éstas representan un mejor margen para ABC. Así mismo, para la atención de los 
establecimientos menos atractivos, se pretende establecer relaciones de exclusividad 
con ciertos distribuidores. 
 
PyMes: Se visitan semanalmente a cada uno de los 41 clientes existentes en Bogotá 
cuya mayoría se encuentra ubicada en el sur de la ciudad. Durante esta visita, el 
vendedor debe revisar inicialmente el estado de pagos de estos clientes y de acuerdo a 
esto realizar los cobros necesarios para posteriormente realizar el pedido. 
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Una de las dificultades de este segmento radica en la competencia de precio que se da, 
pues así como ABC llega de manera directa a las PyMes, los distribuidores y otros 
competidos también lo hacen en ocasiones con mejor precio. 
 
 
Horeca: Este canal representa el 6% de las ventas de la unidad de consumo fuera de 
hogar y el 10% de la misma unidad para Bogotá. Es atendido de forma directa cubriendo 
el 60% de los clientes y a través del uso de distribuidores para cubrir el 40% restante. 
 
La atención directa se hace con el área comercial y se negocia directamente con el jefe 
de compras del cliente, por lo que es necesario acordar previamente las citas semanales. 
Debido a esto, cada comercial realiza en promedio 7 visitas diarias. 
 
Cadenas: Es el segmento de menor participación en ventas, siendo de 8% de 
representación en Bogotá y tan sólo el 3% en cantidad de clientes.  Dado que son 
clientes exigentes, con un alto poder de negociación, así de como tecnificación en sus 
procesos; se requiere una atención directa al 100%, sin intermediarios y las 
negociaciones se realizan siempre por volúmenes de compra.  
 
Por las razones anteriores, se requieren de vendedores especializados en negociación 
para la atención de estos clientes, a fin de manejar los niveles de servicio más altos de 
ABC, en cuanto a cumplimiento en cantidades y tiempo. 
 
 Esquema de distribución 
 
La distribución de ABC para la UEN de consumo Fuera del Hogar puede resumirse en la 
siguiente Figura 4-10. 
 
 
Figura 4-10: Esquema de distribución de ABC para la UEN Consumo Fuera del Hogar. 
Elaboración propia, (2013) 
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La estructura de distribución de ABC para la UEN de Consumo Fuera del Hogar es 
idéntica a la revisada para la UEN de Consumo Masivo hasta el nodo de los centros de 
distribución y desde allí se atienden tanto a los mayoristas como a los distribuidores ya 
los clientes finales como Cafeterías, Hoteles, Restaurantes, PyMes y Cadenas. 
 
Dado que esta unidad atiende más segmentos de forma directa, el centro de distribución 
tiene dividida en 15 zonas la atención a Bogotá, según la optimización de rutas 
determinada por la localización de los clientes y los volúmenes promedio de estos. Por 
otro lado, los niveles de inventario se establecen de acuerdo al tipo de producto y 
requerimiento de refrigeración de los mismos. 
 
Los despachos en Bogotá se realizan conforme a las promesas de servicio establecidos 
por ABC para sus clientes, la cual es de 24 horas para la ciudad y 48 horas para los 
alrededores. Esto se cumple siempre, aunque no se logre la consolidación óptima por 
vehículo, especialmente cuando los despachos son hacia clientes de atención directa, 
pues éstos son muy sensibles al cumplimiento y en caso de no contar con la mercancía a 
tiempo, contactan a mayoristas para abastecerse, lo que obliga a ABC despacha a 
despachar en ocasiones vehículos subutilizados o de tamaños pequeños que 
representan un aumento en el costo logístico por producto, sacrificando las economías 
de escala para garantizar la satisfacción de  sus clientes. 
 
Para el caso de Horeca, si bien las compras son en volúmenes importantes para ABC 
pues se encuentran alrededor de 60 toneladas al mes, la distribución puede ser un 
proceso complejo pues algunos clientes no cuentan con centros de distribución que 
permitan hacer entregas centralizadas, sino que requieren que ABC entregue en cada 
uno de los puntos de venta. 
 
Cuando la atención a Horeca se realiza a través de distribuidores, esta complejidad 
disminuye pero se disminuye el margen sobre los productos y se pierde el control de la 
venta al cliente final, poniendo en riesgo la fortaleza de la marca en el sector. En 
contraposición a esto, ABC está enfocando sus esfuerzos en aumentar su capacidad 
para atender un mayor porcentaje de clientes de forma directa y en alianzas de 
exclusividad de marca con los distribuidores que mantenga. 
 
 Transporte 
 
Al igual que para la UEN de Consumo Masivo, las entregas que ABC realiza a sus 
clientes se despachan desde los centros de distribución de acuerdo a la zona en la que 
se encuentren, con excepción de los clientes que realicen pedidos superiores a 10 
toneladas para un mismo punto de entrega, los cuales se despachan directamente desde 
la planta. 
 
En cuanto a la flota, se manejan las mismas condiciones que para la UEN de Consumo 
Masivo; es decir se cuenta con la misma transportadora tercerizada con vehículos entre 1 
y 8 toneladas. La coordinación de los vehículos la realiza una persona perteneciente a la 
cooperativa de transportadores bajo la figura de in-house para ABC. 
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Esta UEN, si bien no cuenta con Aliados, si existe un distribuidor con un volumen 
significativo de compras. Dicho distribuidor representa el 35% de la venta para este 
segmento especializándose en clientes como hoteles, restaurantes, casinos y centros 
educativos de estratos 4, 5 y 6 para quienes cuenta con flota dedicada constituida por 
vehículos con una capacidades entre 1 y 3.5 toneladas. 
 
4.4 Aplicación del modelo para la selección del canal de 
distribución para que ABC atienda el canal tradicional en 
las UEN seleccionadas 
 
Con base en el conocimiento previo y cualitativo de la logística de ABC se realizan los 
análisis cuantitativos de los pedidos y despachos de la compañía, así como de la 
información de mercado necesaria. Para esto último, se consultaron fuentes oficiales del 
sector como Agrocadenas, Departamentos Nacional de Planeación y Banco Mundial 
entre otros. 
4.4.1 Calificación de factores – Dimensión importancia de la 
interacción con el cliente 
 
 Número de Competidores 
 
Colombia cuenta con múltiples empresas dedicadas a la producción de los alimentos del 
portafolio de ABC; según el informe elaborado por Sectorial (2013), existen más de 20 
empresas competidoras de ABC, algunas de ellas pertenecientes a un mismo grupo 
empresarial, e incluyen el ranking de las 20 primeras en 2013 dentro del cual ABC ocupa 
el primer lugar. (Sectorial. Portal financiero, económico y empresarial, 2013). 
 
Adicionalmente, la revista Alimentos registra, con base en información de Agrocadenas, 
para 2008, 51 establecimientos pertenecientes a la industria del sector al que pertenece 
ABC. (Revista IAlimentos, 2008). 
 
Vale la pena indagar cuántos de estos proveedores compiten en cada una de las 
unidades de negocio para tener un dato más acertado. Para acceder a esta información 
se consultaron las páginas de cada una de las empresas obteniendo como resultado que 
todas las estas compiten con al menos un producto en cada una de las UEN. Con base 
en esto determinamos que la calificación para ABC en cada una de sus UEN es 3-Alto 
para el factor de Número de Competidores, pues son más de 5 empresas, que es el 
límite inferior establecido por la metodología de CLI. 
 
 Crecimiento de los competidores 
 
Con base en la información obtenida para el factor anterior, se realizaron las consultas de 
los estados financieros para cada una de las empresas competidoras tomando las 14 
primeras del ranking elaborado por Sectorial (2013). Estas consultas se ejecutaron en el 
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Sistema de Información y Riesgo Empresarial que la Superintendencia de Sociedades 
pone a disposición de los ciudadanos a través de su página de internet. (Superintendecia 
de Sociedades, 2013). 
 
De estas consultas se obtuvieron los ingresos operacionales de cada empresa desde 
2008 a 2012 los cuales se resumen en millones en la Tabla 4-1.  
 
 
Tabla 4-1: Ingresos operacionales anuales para 14 empresas más relevantes del sector. 
Elaboración propia con base en la información de la Superintendencia de Sociedades 
(2013) 
 
 
Dado que la información de ABC es del año 2011 se realiza el análisis de crecimiento en 
ingresos operacionales hasta este año, obteniéndose los resultados de la Tabla 4-2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Empresa 2008 2009 2010 2011 2012
ABC 764.022       667.104       619.132       692.328       682.652       
Empresa 1 537.052       508.615       521.582       635.377       625.275       
Empresa 2 50.918          56.648          41.857          59.819          25.003          
Empresa 3 97.074          92.820          92.697          95.865          94.271          
Empresa 4 98.413          91.471          77.830          64.280          58.241          
Empresa 5 114.240       104.910       92.680          94.687          88.157          
Empresa 6 113.799       109.696       117.549       119.007       126.120       
Empresa 7 88.475          72.204          77.787          112.266       125.760       
Empresa 8 86.811          102.341       148.990       251.501       222.098       
Empresa 9 88.924          89.564          84.222          85.410          77.789          
Empresa 10 184.238       197.868       199.424       242.548       266.961       
Empresa 11 75.146          62.337          65.924          92.578          87.133          
Empresa 12 27.114          26.031          25.165          25.699          23.308          
Empresa 13 44.244          41.776          41.558          58.387          52.862          
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Tabla 4-2: Crecimiento anual de los Ingresos operacionales para 14 empresas más 
relevantes del sector. Elaboración propia con base en la información de la 
Superintendencia de Sociedades (2013). 
 
 
 
El criterio de calificación determinado por el CLI para este factor, no especifica el periodo 
de tiempo en el que se debe analizar el crecimiento de los competidores y en este orden 
de ideas se tomará el crecimiento promedio de los últimos 3 años por considerar que 
acumula una mayor cantidad de información que uno solo. 
 
De los 13 competidores relacionados en la Tabla 4-2, 6 tuvieron un crecimiento promedio 
superior a 10% que es el mínimo establecido por el CLI para considerar un crecimiento 
alto (CLI, 2012). Al tomar el promedio de los 13 vemos que el crecimiento es 6,3% y esto 
indica una calificación total de 2-Medio (ya que el crecimiento está entre 5 y 10%) tanto 
para la unidad de negocio de Consumo Masivo como para Consumo Fuera del Hogar 
pues como se mencionó previamente todos compiten con ABC con al menos un producto 
de cada UEN. 
 
La Figura 4-11 muestra los crecimientos de ABC y sus competidores revelando un 
decrecimiento generalizado en sector para los años 2009 y 2010 y una recuperación en 
el año 2011.  Llama la atención como ABC es una de las empresas con menor 
crecimiento en los periodos analizados. También es relevante el crecimiento sostenido de 
la Empresa 8 la cual podría resultar una amenaza para ABC si sostiene este 
comportamiento y sigue aumentando sus ventas. 
 
 
Empresa 2009 vs. 2008 2010 vs. 2009 2011 vs. 2010 Promedio
ABC -12,7% -7,2% 11,8% -2,7%
Empresa 1 -5,3% 2,5% 21,8% 6,4%
Empresa 2 11,3% -26,1% 42,9% 9,4%
Empresa 3 -4,4% -0,1% 3,4% -0,4%
Empresa 4 -7,1% -14,9% -17,4% -13,1%
Empresa 5 -8,2% -11,7% 2,2% -5,9%
Empresa 6 -3,6% 7,2% 1,2% 1,6%
Empresa 7 -18,4% 7,7% 44,3% 11,2%
Empresa 8 17,9% 45,6% 68,8% 44,1%
Empresa 9 0,7% -6,0% 1,4% -1,3%
Empresa 10 7,4% 0,8% 21,6% 9,9%
Empresa 11 -17,0% 5,8% 40,4% 9,7%
Empresa 12 -4,0% -3,3% 2,1% -1,7%
Empresa 13 -5,6% -0,5% 40,5% 11,5%
Promedio crecimiento de los competiodres 6,3%
Varianza crecimiento de los competidores 1,6%
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Figura 4-11: Crecimiento anual de los ingresos operacionales de ABC y sus principales 
competidores. Elaboración propia con base en la información de la Superintendencia de 
Sociedades (2013) 
 
 
   
A pesar del pobre crecimiento de ABC, la empresa continua siendo la de mayores 
ingresos operacionales entre sus competidores incluso evaluando los datos hasta 2012. 
Esta brecha que logra ganar frente a sus competidores se ve en la Figura 4-12 de modo 
que a pesar de los decrecimientos en ingresos que se evidenciaron en los años 2009 y 
2010, sigue manteniendo el primer lugar en el sector. 
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Figura 4-12: Ingresos operacionales de ABC y sus principales competidores. Elaboración 
propia con base en la información de la Superintendencia de Sociedades, (2013) 
 
 
 
 
 
 Ciclo de vida del producto / Marca 
 
Según la historia de ABC registrada en su página web, esta es una empresa que surge 
en Colombia en el año en 1999 como la alianza de seis importantes compañías 
colombianas con más de 50 años de experiencia en el sector.   
 
Desde entonces, ABC ha lanzado al mercado diversas marcas tanto para sus productos 
de Consumo Masivo como de Consumo Fuera del Hogar. Actualmente, y después de 14 
años en el mercado e importantes inversiones en publicidad, ABC cuenta con varias de 
las marcas más reconocidas en sus sectores de influencia según la encuesta de Gallup y 
Revista Dinero (Revista Dinero & Invamer Gallup, 2013). 
 
Según la Cruz Roche y Martinez Castro, existen ciertas características que permiten 
identificar la fase del ciclo de vida en el que se encuentran los productos. La Tabla 3-3 
recoge las características de las etapas del ciclo de vida en cuanto a crecimiento, 
segmentación, tecnología, beneficios y competencia. (Cruz Roche & Martinez Castro, 
2011). 
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Tabla 4-3: Características de las fases del ciclo de vida del producto (Cruz Roche & 
Martinez Castro, 2011). 
 
 
Aspecto Introducción Crecimiento Madurez Declive 
Ratio de 
crecimiento del 
mercado 
Bajo Alto Vegetativo Negativo 
Cambio en el 
ratio de 
crecimiento 
Pequeño Se incrementa con 
rapidez, después más 
despacio 
Pequeño-nulo Decrece con 
rapidez 
Número de 
segmentos 
Muy pocos Algunos De algunos a muchos Pocos 
Cambios 
tecnológicos en 
el diseño del 
producto 
Muy grandes Grandes Ligeros Ligeros 
Beneficios 
totales 
Negativos Positivos crecientes Punto más alto - 
empiezan a descender 
Positivos a 
negativos 
Beneficios por 
unidad 
Negativos Punto más alto  Se inicia el descenso Positivos a 
negativos 
Cash-Flow Altamente negativo Negativo Altamente positivo Positivo 
Ventas Bajas Rápido crecimiento Lento 
crecimiento/estabilización 
Disminuyen 
Costes de 
producción 
Altos Más bajos 
(economías de escala 
y de experiencia) 
Alcanzan su nivel más bajo Se elevan 
Clientes Innovadores 
(escasos) 
Primeros adoptadores 
y primera mayoría 
Mercado masivo Última mayoría - 
Rezagados 
Competencia Escasa o 
inexistente. 
Monopolio 
Entrada de 
competidores que 
imitan el producto, lo 
mejoran o reducen 
precios. Oligopolio 
La competencia se 
estabiliza. Cuotas de 
mercado estables. 
Competencia 
monopolística / aumenta 
la competencia 
Competidores van 
saliendo del 
mercado. 
Oligopolio. 
Aumenta la 
competencia 
Información 
fundamental 
Identificar las 
posibilidades de 
uso del producto y 
descubrir su 
debilidades 
Atención a la posición 
de la marca. 
Búsqueda de nuevas 
oportunidades de 
segmentación 
Atención a posibles 
mejoras del producto. 
Alerta ante la competencia 
y los posibles signos de 
declive del producto 
Identificación del 
momento en que el 
producto deber ser 
abandonado 
I+D Correcciones 
técnicas 
Iniciar el desarrollo del 
producto sucesor del 
actual 
Desarrollar pequeñas 
variantes. Reducir costes.  
Retirar toda la I+D 
de la inversión 
inicial 
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Dentro del cuadro propuesto por Cruz y Martínez se resaltaron las evaluaciones de los 
productos de ABC a las que se llegaron después de las entrevistas, análisis de datos en 
ventas, estudio de competidos y posicionamiento de marca en el mercado. 
 
Según esto, la marca ABC así como las marcas específicas de la mayoría de los 
productos de cada una de sus unidades estratégicas de negocio, se encuentran en 
estado maduro, por lo que la calificación para el factor evaluado corresponde a 1-Bajo 
según la Tabla 2-1. 
 
 Alto control del punto de venta 
 
Este factor indaga sobre la necesidad de mantener un contacto cercano con el tendero, 
panadero, o comprador del establecimiento de canal tradicional, dependiendo de la 
necesidad del producto de mantener un nivel de exhibición en la vitrina del lugar, y  
elementos publicitarios adicionales así como la influencia que pueda tener la relación con 
el tendero en las compras de los productos (CLI, 2012). 
 
CLI sugiere determinar este factor como el número de visitas registradas por la compañía 
a los establecimientos de canal tradicional; sin embargo ABC solo registra las visitas en 
las que hubo pedido efectivo, es decir en las que el tendero, panadero, o propietario del 
establecimiento realizó una compra de al menos un producto del portafolio de ABC y la 
evaluación de esta frecuencia se realizará  más adelante con el factor de Frecuencia de 
Compra de los Clientes. 
 
Por la anterior razón, es necesario remitirnos a las entrevistas realizadas a los 
encargados de ABC para determinar la frecuencia de visitas. Según el coordinador de 
ventas de Consumo Fuera el Hogar, la mayoría de los clientes cubiertos en esta UEN se 
atienden de forma directa y se ha podido establecer a través de la experiencia y estudios 
de mercado realizados, que sus compradores son altamente sensibles a la relación con 
el proveedor y al apoyo técnico especializado en el manejo de los productos que estos 
puedan brindarle.  
 
En respuesta a esta necesidad, ABC dispone, además de sus vendedores, de técnicos 
que realizan el apoyo presencial a los clientes más atractivos de cada categoría, en 
especial Cafeterías, el cual se brinda a través de visitas al menos una vez por semana 
adicional a la visita que realiza el vendedor. La cantidad de visitas que se realiza al 
establecimiento depende de la categoría del cliente; por lo que para los clientes 
significativos de ABC se cumplen entre 3 y 4 visitas semanales. Para los clientes no 
Pareto de la unidad se realizan visitas de una a dos veces por semana. 
 
Teniendo en cuenta que la información de este factor es determinada en forma cualitativa 
para ABC, según el coordinador de ventas de CFH y el gerente de ventas nacional, esta 
unidad de negocio requiere un alto control del punto de venta ubicándolo en una 
calificación de 3-alto para el factor analizado. 
 
En cuanto a la UEN de Consumo Masivo (CM), dado que actualmente la atención se 
hace a través de distribuidores, se toma la información suministrada en las entrevistas 
por los coordinadores de ventas de cada Aliado, en las cuales explican que las visitas se 
realizan semanal, quincenal o mensualmente de acuerdo al volumen de ventas que 
represente el cliente dentro de cada Aliado. Por esta razón no se requiere de un 
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relacionamiento intenso como en el caso de las cafeterías de la UEN de CFH, de modo 
que la calificación para CM es de 2-Medio. 
 
 Fortaleza de la marca (Market share) 
 
Según el informe elaborado por Sectorial (2013), ABC junto con Empresa 1, Empresa 4, 
Empresa 5, Empresa 6, Empresa 7 y Empresa 12 han representado en los últimos años 
en promedio el 70% de las ventas totales del sector.  
 
Para la calificación del factor, se consideraron los ingresos operacionales de ABC en 
2011 y se determinó el porcentaje que estos representan dentro del total de ingresos del 
grupo de empresas mencionadas anteriormente y de esta forma es posible estimar la 
participación de mercado promedio que ABC tiene dentro del sector. La Tabla 3-4 
muestra un resultado de 29% el cual arroja una calificación de 2-Medio para el factor. 
 
 
Tabla 4-4: Resumen de porcentajes de ventas anuales para el sector. Elaboración propia 
con base en la información de Sectorial y la Superintendencia de Sociedades, (2013) 
 
 
 
 
 
4.4.2 Calificación de factores – Economías de escala logística 
 
 Características físicas del producto 
 
Dentro de este factor se evalúan características del producto como peso, fragilidad, 
fechas de vencimiento, requerimientos de refrigeración, dimensiones entre otros 
aspectos físicos, químicos o estructurales de interés logístico. Este tipo de 
particularidades implican condiciones especiales tanto en el manejo como en el 
transporte de los productos. 
 
ABC dentro del portafolio completo de sus UEN cuenta con productos que requieren de 
refrigeración y que manejan fecha de vencimiento, es decir que al tratarse de alimentos 
se habla de productos perecederos. Según la definición del CLI, (2012) detallada en la 
Tabla 2-2, la calificación del factor que estamos evaluando se considera 3 o Alto cuando 
el producto tiene este tipo de características. 
 
Al revisar las UEN seleccionadas para el análisis y debido a su influencia en el canal 
tradicional, tanto Consumo Masivo como Consumo Fuera del Hogar cuentan con 
2008 2009 2010 2011 Promedio
Desv. 
Estándar
Ingresos operacionales grupo de empresas 
(70% de las ventas del sector)
1.743.115  1.580.031  1.531.725  1.743.644  1.649.629  110.036     
Ingresos operacionales de ABC 764.022     667.104     619.132     692.328     685.647     60.430       
Porcentaje de ingresos de ABC sobre el 
grupo
44% 42% 40% 40% 42% 2%
Porcentaje de ingresos de ABC sobre el 
100% de las ventas del sector
31% 30% 28% 28% 29% 1%
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productos perecederos; de modo que para las dos UEN, al igual que para la empresa 
completa, la calificación es 3-Alto en este factor. 
 
 
 Dropsize o volumen de la orden 
 
 
El dropsize o tamaño promedio de la entrega en una compañía se puede establecer por 
diversos medios. Para la definición de la matriz establecida por CLI, se realiza el cálculo 
en función de lo que implica para el transporte de las órdenes, es decir la capacidad de 
ocupar un vehículo con pocos pedidos (CLI, 2012). 
 
Dado que este factor hace parte de la dimensión Economías de escala, el CLI plantea 
que el volumen de la orden afecta la distribución, ya que a mayor volumen, mayor 
facilidad de consolidación de carga. Este hecho permite distribuir los fletes y hacer viajes 
costo-efectivos, aprovechando todo el espacio disponible para generar economías de 
escala. Gracias a lo anterior, se mide la cantidad de clientes o puntos de venta que se 
atienden por vehículo, lo que permite dimensionar el volumen de la mercancía que se 
envía a cada uno de ellos, así como las particularidades de las entregas dependiendo de 
la zona, la cantidad y la diversidad de las órdenes(CLI, 2012). 
 
La empresa ABC suministró la información de los pedidos entregados a cada uno de sus 
clientes durante el periodo comprendido entre Enero de 2011 y Diciembre de 2011. Estos 
datos contienen la identificación de la carga que representa cada uno de los viajes que 
realizaron los vehículos despachadores hasta los canales y puntos de venta final. La 
información se encuentra a nivel de cliente por punto de venta, de marca, de distrito y de 
producto, por lo que es viable determinar en cada viaje cuántos puntos de venta se van a 
atender y con esto establecer de manera precisa la calificación para este factor. Dado 
que el foco de este modelo se encuentra en el canal tradicional, para todos los análisis se 
excluyen los datos correspondientes a los clientes del canal moderno. 
 
Se inicia el análisis de datos con la UEN de interés: Consumo Fuera del Hogar, 
encontrando un promedio de 3.16 clientes17 atendidos por cada vehículo, y una mediana 
de 2, lo que sugiere una baja dispersión en los datos con estas 2 medidas de tendencia 
central; sin embargo, al revisar la desviación estándar que corresponde a 2.51, así como 
el rango (valor máximo menos valor mínimo) con valor de 18 (19-1), encontramos que la 
varianza es significativa como se ve en la Tabla 4-5. Lo anterior corrobora la importancia 
de considerar la varianza en el estudio y a diferencia de la metodología originalmente 
diseñada, en este trabajo se llevará un monitoreo de la varianza para complementar el 
promedio simple sugerido por CLI (2012). 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
17
 Para el estudio se identifica a cada punto de venta como un cliente independiente, aunque 
estén bajo una misma marca y/o razón social. 
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Tabla 4-5: Estadísticas básicas para el número de pedidos en cada viaje para UEN CFH. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
Una medida estadística importante es la curtosis la cual indica el grado de concentración 
que los datos presentan alrededor de la media. Para las cargas de la UEN CFH con 
destino a Bogotá, la curtosis es un número positivo que indica que los datos están 
concentrados alrededor del promedio. Así mismo, podemos saber que la concentración 
se encuentra al lado izquierdo, es decir en los valores menores, dado que el coeficiente 
de asimetría es positivo. 
 
Esta asimetría sugiere que hay una concentración hacia los datos extremos inferiores por 
lo que supone una desviación entre el promedio y la mediana; en este caso tenemos que 
el promedio es mayor que la mediana y podemos inferir la presencia de datos extremos 
mayores.  
 
Realizar un histograma de frecuencias de las cargas de la UEN CFH con destino en 
Bogotá, permite ver gráficamente estos comportamientos descritos anteriormente. En la 
Figura 4-13 se nota la concentración de número de clientes en las primeras clases del 
histograma y se evidencia la asimetría positiva mencionada. 
 
Aplicando la Regla de Sturges18, obtenemos el número de clases para este histograma 
(ver Ecuación 4-1) 
 
 
                   (            )                (4-1) 
                   (               ) 
                    
 
 
                                                          
18
 La Regla de Sturges, propuesta por Sturges en 1926,  determina el número de intervalos en un 
histograma como         donde n es el número de datos. Esta regla se puede expresar con 
logaritmo en base 10 como                CITATION Uni15 \l 9226 (Universidad Nacional de 
Colombia, 2013) 
Cargas con destino Bogota CFH
Media 3,16
Mediana 2,00
Moda 1,00
Desviación estándar 2,51
Varianza de la muestra 6,29
Curtosis 4,57
Coeficiente de asimetría 1,83
Rango 18,00
Cuenta 3310
Mínimo 1,00
Máximo 19,00
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El ancho de las clases está dado por el rango dividido entre el número de clases (ver 
Ecuación 4-2), por lo que para este histograma tenemos: 
 
                
     
                
                                                                                   (4-2) 
 
                
  
  
 
                    
 
Con esto obtenemos la Tabla 4-6 y el histograma mostrado en la Figura 4-13. 
Tabla 4-6: Clases y Frecuencias Histograma DropSize CFH. Elaboración propia (2013) 
 
 
Figura 4-13: Histograma de pedidos por camión en Bogotá para la UEN CFH. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
Clase Frecuencia
1,58 1049
3,17 1147
4,75 382
6,33 430
7,92 94
9,50 113
11,08 48
12,67 15
14,25 21
15,83 4
17,42 4
19,00 3
y mayor... 0
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Según el CLI (2012), para realizar la calificación del factor dropsize, debemos tomar el 
promedio del número de clientes por carga para la ciudad y empresa analizada. En este 
caso, el promedio es 3.16 clientes por carga para el total de envíos de CFH, tal y como se 
evidenció en la Tabla 4-5 lo cual según el criterio de calificación del CLI corresponde a un 
puntaje de 3–Alto pues está por debajo de 20. 
Bajo la interpretación sugerida por el CLI en la elaboración del framework que fue 
aplicado, significa que en general la UEN CFH maneja órdenes de volúmenes 
significativos pues en un camión viajan pedidos de menos de 3 clientes en promedio. 
Para la UEN de Consumo Masivo los datos muestran un promedio de 1.05 y una 
mediana de 1. Esto, junto con la varianza, evidencia un bajo grado de dispersión en los 
datos, incluso menor que en los analizados para CFH con un rango de sólo 2. El sesgo 
por su parte es positivo demostrando que pese a existir una baja dispersión, no se 
espera una curva simétrica, sino por contrario con sesgo a la derecha. La Tabla 4-7  
muestra el resumen de los datos que conduce a una calificación idéntica a la de ABC: 3- 
Alto para este factor. 
 
 
Tabla 4-7: Estadísticas básicas para el número de pedidos en cada viaje para UEN CM 
en Bogotá. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
El histograma de frecuencias mostrado en la Figura 4-14, demuestra la concentración de 
valores mostrando que el 95% de los datos caen en una de las clases, lo cual es 
coherente con la baja desviación estándar observada para el conjunto de datos 
analizados. 
Aplicando las ecuaciones 4.1 y 4.2 obtenemos las clases de la Tabla 4-8 
                   (            ) 
                   (              ) 
                   
                
 
 
 
                    
Cargas con destino Bogota CM
Media 1,05
Mediana 1,00
Moda 1,00
Desviación estándar 0,26
Varianza de la muestra 0,07
Curtosis 28,14
Coeficiente de asimetría 5,11
Rango 2,00
Cuenta 442
Mínimo 1,00
Máximo 3,00
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Tabla 4-8: Clases y Frecuencias Histograma DropSize CM. Elaboración propia (2013) 
 
 
Figura 4-14: Histograma de pedidos por camión en Bogotá para la UEN CM. Elaboración 
propia (2013) 
 
 
 
 
La diferencia encontrada en la dispersión de los datos de CFH y CM se debe al tipo de 
clientes incluidos en los análisis. Para el caso de CM, todos los clientes analizados 
corresponden a los distribuidores y aliados cuyos comportamientos de compra son 
similares entre si y generan una mayor concentración de los datos de dropsize, en tanto 
Clase Frecuencia
0,21 0
0,41 0
0,62 0
0,82 0
1,03 421
1,23 0
1,44 0
1,64 0
1,85 0
2,06 18
2,26 0
2,47 0
2,67 0
2,88 0
3,08 3
y mayor... 0
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que para el caso de CFH  se incluye todo el canal tradicional desde la pequeña cafetería 
cuyas compras son de volúmenes pequeños, hasta restaurantes grandes que manejan 
compras de mayor volumen. Estas diferencias entre los grupos de clientes de cada 
unidad genera la diferencia de varianza observada entre las dos. 
 
 Cantidad de pedidos al día 
 
Según el modelo de CLI, la cantidad de pedidos al día busca determinar la frecuencia 
con la que se hace necesario realizar visitas al punto de venta, así como la frecuencia 
con la que se podrían consolidar cargas en los despachos. Es decir, es una medida que 
busca complementar el dropsize revisando si estos volúmenes de las órdenes son 
frecuentes o esporádicos;  retomando otro indicador logístico relacionado con 
aglomeración de pedidos. 
 
De acuerdo a esto, con la información de pedidos diarios suministrada por ABC, para la 
UEN CFH se obtiene un promedio 33.03 pedidos diarios en un rango de 96 (que abarca 
desde 1 hasta 97). Los días de 1 pedido corresponden a domingos en los que por 
excepción se reciben pedidos especiales. La Tabla 4-9 resume las estadísticas básicas 
de esta información. 
 
 
Tabla 4-9: Estadísticas básicas para la cantidad de pedidos al día en la UEN CFH en 
Bogotá. Elaboración propia (2013) 
 
 
Tal y como el rango de los datos mostraba, la varianza de este factor resulta mayor a la 
obtenida con los datos del dropsize en la misma UEN, esto debido a la diferencia de tipo 
de clientes que se manejan en esta unidad de negocio mencionada anteriormente. Al 
revisar más detenidamente las estadísticas se ve que la moda está en 1 pedido por día, 
no obstante se notará con la construcción del histograma que esta moda no representa la 
acumulación de más del 6% de los datos. 
 
La construcción del histograma permitirá validar el bajo sesgo sugerido por el coeficiente 
de asimetría cercano a cero hallado en las estadísticas de la Tabla 4-9. Esto, sumado a 
la curtosis negativa indica una distribución mesocúrtica. La aplicación de las ecuaciones 
4.1 y 4.2 conduce las clases de la Tabla 4-10 y al histograma de la Figura4-15. 
Cantidad de pedidos por día Bogota CFH
Media 33,03
Mediana 35,00
Moda 1,00
Desviación estándar 18,16
Varianza de la muestra 329,82
Curtosis -0,32
Coeficiente de asimetría 0,04
Rango 96,00
Cuenta 322
Mínimo 1,00
Máximo 97,00
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                   (            ) 
                   (              ) 
                   
                
  
 
 
                     
 
Tabla 4-10: Clases y Frecuencias Histograma Cantidad de Pedidos por Día CFH. 
Elaboración propia. (2013) 
 
 
 
 
 
Figura 4-15: Histograma de pedidos por día en Bogotá para la UEN CFH. Elaboración 
propia. (2013) 
 
 
 
Clase Frecuencia
10,78 45
21,56 43
32,33 65
43,11 73
53,89 51
64,67 36
75,44 6
86,22 2
97,00 1
y mayor... 0
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Como se ve, no se encuentra una concentración tan marcada en ninguna de las clases a 
diferencia de lo visto en el análisis de dropsize para esta misma UEN. El promedio 
hallado es 33.03 pedidos al día para la unidad de CFH, lo cual arroja una calificación de 
2-Medio para este factor pues se encuentra entre 20 y 40 pedidos por día. 
 
Para la unidad de Consumo Masivo se encontraron menos datos, como respuesta a la 
organización de días de pedidos que se tienen con los aliados y los distribuidores, para 
los que encontrar pedidos fuera de los días hábiles es menos frecuente. Con 322 datos, 
se obtuvo una media 2.87 pedidos por día, con una moda de 2 y una desviación estándar 
de 2.82. Con base en la información estadística mostrada en la Tabla 4-11, se esperan 
menos datos extremos pues el rango es de solo 21, pero el coeficiente de asimetría 
implica un importante sesgo a la derecha de la gráfica. 
 
 
Tabla 4-11: Estadísticas básicas para el número de pedidos en cada viaje para UEN CM 
en Bogotá. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
Dadas las medidas de curtosis y sesgo, podemos esperar una concentración alta de los 
datos en los rangos izquierdos de un histograma, es decir en los datos menores. Lo 
anterior quiere decir que la mayor parte de los días cuentan con número de pedidos bajo 
lo cual es coherente con lo hallado en las entrevistas y visitas a ABC pues los pedidos 
son de frecuencia semanal y son pocos los clientes atendidos en esta UEN 
(distribuidores y Aliados). 
 
La Figura 4-16 muestra el histograma mencionado y a continuación se detalla su 
elaboración a partir de la aplicación de las ecuaciones 4.1 y 4.2 y las clases obtenidas en 
la Tabla 4-12. 
 
                   (            ) 
                   (              ) 
                   
                
  
 
 
                     
Cantidad de pedidos por día Bogota CM
Media 2,87
Mediana 2,00
Moda 1,00
Desviación estándar 2,82
Varianza de la muestra 7,95
Curtosis 19,50
Coeficiente de asimetría 3,78
Rango 21,00
Cuenta 201
Mínimo 1,00
Máximo 22,00
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Tabla 4-12: Clases y Frecuencias Histograma Cantidad de Pedidos por Día CM. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
Figura 4-16: Histograma de pedidos por día en Bogotá para la UEN CM. Elaboración 
propia (2013) 
 
 
 
 
 
 
De acuerdo a estos análisis, el promedio de pedidos por día para esta unidad de negocio 
indica una calificación de 1-Bajo para este factor, pues se encuentra por debajo de 20 
pedidos por día. Incluso, la Tabla 4-12 muestra que sólo dos de los datos superan este 
valor. Esto se da por el tipo de clientes analizados en esta unidad, pues los distribuidores 
y Aliados son pocos en ABC y cuentan con capacidades de almacenamiento importante 
que les permite realizar pedidos con frecuencias semanales o quincenales. 
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2,63 119
5,25 66
7,88 8
10,50 3
13,13 2
15,75 0
18,38 1
21,00 1
y mayor... 1
0
20
40
60
80
100
120
140
2,63 5,25 7,88 10,50 13,13 15,75 18,38 21,00 y mayor...
F
re
c
u
e
n
c
ia
Clase
Histograma  Cantidad de Pedidos CM
73 
 
 
 Alto valor promedio del pedido 
  
Este factor tiene como objetivo determinar qué tan valorizado se encuentra el portafolio, 
pues a mayor valor monetario del producto, mayor absorción del costo de transporte y 
distribución, y por ende menor porcentaje del costo logístico (CLI, 2012). 
 
Para determinar la ubicación de este factor en la matriz, se tomaron los valores en pesos 
colombianos para cada uno de los pedidos para el  año analizado. Al trabajar los datos 
de ABC; se detectó que el valor del pedido no siempre coincide con el valor de la factura 
por lo que se revisaron las grabaciones de las entrevistas realizadas al personal logístico 
de la compañía, encontrando que esta diferencia tiene explicación en deficiencias de los 
niveles de inventario. En otras palabras, en muchas ocasiones ABC no tiene disponible el 
producto para cumplir con el pedido completo de todos los clientes. No obstante para la 
calificación del factor se tomó el valor del pedido, pues en éste se encuentra el verdadero 
potencial del valor de la mercancía que se vende, se distribuye y no debe estar limitado 
por el adecuado o inadecuado manejo de los inventarios. 
 
Como resultado del análisis de estas cifras, se obtuvieron las estadísticas para la unidad 
de negocio de Consumo Fuera del Hogar que se resumen en la Tabla 4-13. 
 
Tabla 4-13: Estadísticas básicas para el valor por pedido de la UEN CFH en Bogotá. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
En este resumen, encontramos un valor promedio de los pedidos de esta UEN en Bogotá 
es de $2.198.896 y llama la atención la elevada desviación estándar que revela una gran 
dispersión entre los datos encontrándolos desde $25.019 hasta $95.352.416. Los datos 
más bajos corresponden en su mayoría a pequeñas cafeterías y pastelerías, en tanto que 
los datos de mayor valor corresponden a los pedidos de distribuidores. 
 
Los datos de curtosis y asimetría sugieren que la concentración de los datos se 
encuentra hacia los datos de la izquierda, es decir los valores menores, los cuales 
responden a que la mayoría de los clientes atendidos por ABC en su unidad de CFH 
corresponde a pequeños establecimientos. A continuación se aplican las ecuaciones 4.1 
y 4.2 para obtener las clases de la Tabla 4-14 y el histograma de la Figura 4-17 buscando 
comprobar la sugerencia de distribución que mostró la Tabla 4-13. 
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Tabla 4-14: Clases y Frecuencias Histograma Valor Pedido CFH. Elaboración propia 
(2013) 
 
 
 
 
Figura 4-17: Histograma de valor por pedido en Bogotá para la UEN CFH. Elaboración 
propia (2013) 
 
 
 
 
Clase Frecuencia
6.810.887            10077
13.621.774          397
20.432.661          116
27.243.547          37
34.054.434          39
40.865.321          15
47.676.208          14
54.487.095          10
61.297.982          9
68.108.869          7
74.919.755          3
81.730.642          4
88.541.529          4
95.352.416          2
y mayor... 1
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El gráfico PUUU muestra que el 93% de los datos está concentrado en la primera clase, 
es decir no superan el valor de $6.810.887 por pedido en esta UEN, esto significa que los 
datos extremos afectan en menor medida el promedio de los datos, que para el factor 
bajo análisis arroja una calificación de 3- Alto, pues superan los $400.000 por pedido. 
Esta concentración es de esperarse pues en Colombia pues de acuerdo al censo del año 
2005 del DANE, el 96,4% del parque empresarial en el país corresponde a 
Mipymes(Departamento Administrativo Nacional de Estadística - DANE, 2005) y dentro 
de esta clasificación se encuentran las tiendas de barrio(Kolmena, 2013) de las cuales 
muchas son clientes de ABC. 
 
En contraposición, para la UEN Consumo Masivo en Bogotá, sólo se contabilizaron 576 
pedidos cuyo valor promedio fue de $72.172.287.Sin embargo también muestran una 
varianza alta que revela datos extremos como se ve en el resumen estadístico de la 
Tabla 3-15. 
 
 
Tabla 4-15: Estadísticas básicas para el valor por pedido de la UEN CM en Bogotá. 
Elaboración propia (2013). 
 
 
 
 
 
 
El rango de los datos para esta UEN es mucho más amplio pues se encontraron pedidos 
de los aliados por menos de $200.000 hasta casos que superan los $700.000.000 estos 
últimos corresponden al mismo cliente (Aliado 1) el cual además generó todos los 
pedidos con valor superior a $195 millones. La presencia de este cliente en los datos 
aumenta la dispersión de los mismos y afecta de forma relevante las estadísticas 
analizadas sin embargo es de vital importancia considerarlo pues es el principal 
comprador de ABC para Consumo Masivo. 
 
Al construir el histograma de frecuencias se encontró que existe una concentración de 
datos en los valores de la primera clase con el 72.5% de los datos en la primera clase lo 
cual responde a que los valores superiores de pedidos se concentran en uno de los 
Aliados de acuerdo a lo mencionado anteriormente. 
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El cálculo de los rangos se brinda a continuación y el resultado se muestra en la tabla 4-
16 y la Figura 4-18. 
 
                   (            ) 
                   (              ) 
                    
                
           
  
 
                           
 
 
Tabla 4-16:Clases y Frecuencias Histograma Valor Pedido CM. Elaboración propia 
(2013) 
 
 
 
Figura 4-18: Histograma de valor por pedido en Bogotá para la UEN CM. Elaboración 
propia (2013) 
 
 
 
 
77 
 
Es claro en la Figura 4-20, que los datos mayores son extremos y atípicos, sin embargo 
entran en el cálculo del promedio por lo que el mismo se acerca bastante al límite 
superior de la primera clase y arroja una calificación del factor en 3-Alto, dado que es un 
valor superior a $400.000. 
 
Llama la atención que con la homogeneidad de clientes de la UEN Consumo Masivo, se 
presente la desviación estándar vista en la Tabla 4-16. Esto puede sugerir un 
comportamiento estacional de las ventas, el cual se puede verificar revisando el 
comportamiento del valor total pedido por mes; el resultado de este análisis se muestra 
en la Figura 4-19. 
 
 
Figura 4-19: Comportamiento mensual del valor pedido en Bogotá en las UEN CFH y 
CM. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
Gráficamente podemos observar que mientras en la UEN CFH los pedidos se mantienen 
dentro del rango comprendido entre $1.592 millones y $2.367 millones, mientras en la 
UEN CM se ve una tendencia creciente a lo largo del año, con picos en los meses de 
Julio y Octubre.  
 
Dado que sólo se cuenta con la información correspondiente a un año, no es posible 
determinar si estos picos responden a estacionalidad por comportamientos periódicos del 
mercado o si se presentaron por otro tipo de situaciones como problemas en los 
inventarios del principal cliente, generación de pedidos extras como respuesta a agentes 
externos como escasez de un producto, entre otras razones.  
 
No obstante, al revisar el detalle de los pedidos mensuales a nivel proveedor, tanto 
Aliado 1 como Aliado 2 que representan cerca del 93% de la venta, tuvieron el mismo 
comportamiento de picos y valles, lo que permite descartar que los picos de ventas de la 
UEN CM sean consecuencia de un problema en la administración de los inventarios. 
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Recordemos que el Aliado 1 maneja un sistema VMI en tanto que Aliado 2 no lo hace. 
Adicionalmente, al revisar los históricos del país y la ciudad, así como las entrevistas 
realizadas al personal de ABC, en estos periodos de tiempo no se presentaron 
situaciones atípicas, y por el contrario, estas ventas son habituales en los aliados pues se 
abastecen para las semanas de receso en los colegios en los meses de Julio, Agosto y 
para la época navideña.  
 
 Frecuencia de compra de los clientes 
 
La frecuencia de compra de los clientes complementa los factores anteriormente 
descritos de la dimensión “Economías de escala logística”, ubicada en el eje vertical del 
Framework en la Figura 2-1, pues adicional al volumen de la orden y la cantidad de 
pedidos al día que recibe la compañía, es importante determinar la frecuencia con que 
realizan pedidos los clientes, pues esto a su vez determina la periodicidad con que deben 
ser visitados para las entregas en punto de venta. (CLI, 2012) 
 
Para realizar el análisis de este factor en cada una de las unidades de negocio, se tomó 
la cuenta de fechas donde se registró el pedido para cada proveedor por semana; es 
decir, se construyó una matriz donde en el eje vertical encontramos los clientes, en el 
horizontal las semanas y en su interior la cuenta de la fecha de toma de pedidos sin 
duplicar fechas por cliente. 
 
Posteriormente se promediaron las cuentas de cada semana, obteniendo así un dato por 
cliente correspondiente al promedio de pedidos por semana para el año. 
 
Para la UEN CFH, se obtuvo una matriz de 687 clientes por 53 semanas, de tal modo 
que al final se tienen 687 promedios de días con pedido por semana que son los datos a 
los cuales se le aplicaron las estadísticas básicas resumidas en la Tabla 4-17. 
 
 
 
Tabla 4-17: Estadísticas básicas para la frecuencia de compra en la UEN CFH en 
Bogotá. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
Cantidad de pedidos por día Bogota CFH
Media 0,31                  
Mediana 0,18                  
Moda 0,08                  
Desviación estándar 0,38                  
Varianza de la muestra 0,15                  
Curtosis 13,53                
Coeficiente de asimetría 3,14                  
Rango 3,22                  
Cuenta 687,00              
Mínimo -                    
Máximo 3,22                  
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La interpretación en este caso, para los resultados obtenidos, es que en promedio cada 
cliente de la UEN CFH, realiza pedidos 0.31 veces por semana. Al revisar detenidamente 
los datos de la matriz cliente vs semana, encontramos casos de clientes que en el año 
realizaron solo 1 pedido y otros que realizaron pedidos en todas las semanas del año. 
Adicionalmente de los 687 clientes, sólo 373 realizaron más de un pedido a la semana al 
menos en una semana del año. 
 
Construyendo el histograma de frecuencias para este caso, mostrado en la Figura 4-20, 
notamos que el 70% de los datos se concentran en la primera de las clases relacionadas 
en la Tabla 4-18, mostrando un comportamiento similar a los factores analizados 
previamente, en los que la mayor parte de los datos corresponden a valores inferiores de 
la lista lo cual nuevamente resalta la importancia de un análisis en el canal tradicional el 
cual es el que marca este tipo de comportamientos de muchos clientes con pocas 
órdenes y de bajo valor monetario. Los cálculos para la elaboración del histograma se 
ofrecen a continuación. 
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Tabla 4-18: Clases y Frecuencias Histograma Valor Pedido CFH. Elaboración propia 
(2013). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Clase Frecuencia
0,32              491
0,64              117
0,96              38
1,29              17
1,61              13
1,93              4
2,25              3
2,57              1
2,89              2
3,22              1
y mayor... 0
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Figura 4-20: Histograma de Frecuencia de compra en Bogotá para la UEN CFH. 
Elaboración propia (2013). 
 
 
 
 
 
De acuerdo a lo analizado, la calificación para este factor para la UEN CFH, en el 
Framework diseñado por el CLI, es 1-bajo pues en promedio los clientes realizan pedidos 
0.3 veces por semana, es decir una vez cada 3 semanas. 
 
Analizando frecuencia de compra de los clientes de la unidad de negocio Consumo 
Masivo, obtenemos una matriz de clientes versus semana de dimensiones 19 x 51, es 
decir, una matriz más pequeña que en la UEN CFH. Esto responde a que los clientes 
directos de ABC en Consumo Masivo son los Distribuidores y las cadenas de Canal 
Moderno, las cuales se descartan de todos los análisis por ser un modelo para Canal 
Tradicional.  
 
El resumen de las estadísticas básicas para los 19 datos obtenidos de la UEN CM, se 
presentan en la Tabla 4-19. Es notorio como el rango en este caso es mayor que en 
CFH, lo cual muestra que a pesar de tener menor cantidad de datos, hay mayor 
dispersión. Esto sugiere que los establecimientos de consumo fuera del hogar tienen un 
comportamiento similar entre sí en cuanto a la frecuencia con que realizan pedidos, en 
tanto que los distribuidores tienen políticas menos homogéneas en cuanto a 
reaprovisionamiento se refiere. Al revisar con detenimiento los datos, se encuentra que 
los datos extremos superiores corresponden a dos puntos de venta de Aliado 1 los 
cuales piden en promedio de 3 a 5 veces por semana y como recordamos de análisis 
previos, también representan los pedidos de mayor valor en la unidad. Excluyendo a 
Aliado 1 del análisis el rango es cercano a 2 es decir, que los demás distribuidores tienen 
un comportamiento homogéneo. 
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Tabla 4-19:Estadísticas básicas para la frecuencia de compra en  la UEN CM en Bogotá. 
Elaboración propia (2013). 
 
 
 
 
 
Dada la curtosis y el coeficiente de asimetría, podemos suponer que si bien hay datos 
extremos, la distribución de los mismos va a presentar un sesgo a la izquierda con un 
pico alto que corresponde a una curva leptocúrtica. Aplicando las ecuaciones 4.1 y 4.2 
obtenemos las clases relacionadas en la Tabla 4-20 que conducen al histograma de la 
Figura 4-21 dónde vemos que el 78% de los datos se concentran en la primera clase. 
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Tabla 4-20: Clases y Frecuencias Histograma Valor Pedido CM. Elaboración propia 
(2013) 
 
 
 
 
Cantidad de pedidos por día Bogota CM
Media 0,85                  
Mediana 0,08                  
Moda 0,02                  
Desviación estándar 1,49                  
Varianza de la muestra 2,22                  
Curtosis 4,56                  
Coeficiente de asimetría 2,18                  
Rango 5,45                  
Cuenta 19,00                
Mínimo 0,02                  
Máximo 5,47                  
Clase Frecuencia
1,09              15
2,18              1
3,27              1
4,36              1
5,45              0
y mayor... 1
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Figura 4-21: Histograma de Frecuencia de compra en Bogotá para la UEN CM. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
Según los datos hallados, la calificación de la UEN CM para el factor Frecuencia de 
Compra de los Clientes, es 1- Bajo; pues los distribuidores en promedio piden 0.86 veces 
por semana, es decir algo más que una vez cada dos semanas. Al entrar en el análisis 
detallado de los datos, se encuentra que de los 19 clientes, sólo 2 realizan pedidos una 
vez por semana y 3 de ellos los realizan varias veces por semana; los 14 restantes lo 
hacen con una periodicidad quincenal o mensual. 
 
 Robustez del portafolio 
 
La robustez del portafolio hace referencia a la amplitud y profundidad del mismo, es decir 
a la diversidad de líneas de producto que maneje la compañía ya la cantidad de 
referencias que componen cada una de esas líneas(CLI, 2012). 
 
 
Con la inclusión de este factor, el CLI pretende evaluar el potencial que tiene la compañía 
para aumentar el volumen, la frecuencia y el valor de los pedidos, para finalmente 
conducir a una mayor capacidad de lograr economías de escala logística(CLI, 2012). 
 
Según la Tabla 2-2 de calificación de factores diseñada por el CLI, la robustez de 
portafolio debe medirse por cantidad de SKU; es decir todos y cada uno de los productos 
codificados por la compañía y que están disponibles para comercialización, así como 
distribución entre los clientes de las unidades de negocio. 
 
Para el análisis del factor en cada una de las UEN, se toma la cantidad de SKU activos 
durante el año y que hicieron parte de los pedidos de éstas. El resultado para Consumo 
Fuera del Hogar y Consumo Masivo se relacionan en la Tabla 4-21. 
 
 
 
83 
 
Tabla 4-21: Cantidad de SKU activos en el año, por Unidad de Negocio. Elaboración 
propia (2013). 
 
 
 
 
De acuerdo a estos datos, ambas unidades de negocio son calificadas como 3-Alto en el 
factor Robustez del Portafolio, por tener más de 50 SKU activas y comercializándose 
entre sus clientes. 
 
 Penetración geográfica 
 
La penetración geográfica se considera un factor relevante dentro de las economías de 
escala logística por influenciar directamente en los ruteos de la compañía y determinar la 
necesidad de ingresar a territorios de difícil acceso o con poca actividad económica, en 
cuyo caso un distribuidor que logre consolidar cargas de varias marcas, justificaría mejor 
el transporte a una zona con pocos clientes y difícil acceso (CLI, 2012). 
 
Para la calificación del factor, CLI ha considerado que el mayor nivel de penetración 
geográfica se considera el que llega tanto a territorios urbanos como rurales en su 
totalidad y el menor de ellos el que sólo atiende urbanos. No obstante, dado que la 
aplicación del modelo se centra en la atención de los canales en la ciudad de Bogotá, 
para este factor la calificación de ambas unidades de negocio es 1-bajo pues no se 
contemplan zonas rurales y/o de difícil acceso. 
 
 
4.4.3 Ubicación de las unidades de negocio en la matriz o 
framework de selección del canal de distribución 
 
 
El resumen de las calificaciones del punto 3.4 dará la ubicación en la matriz o framework 
para el diseño/selección del canal de distribución de la Figura 2-1, el cual es el objeto 
central del presente trabajo. 
 
 
Las Tablas 4-22 y 4-23muestran el promedio obtenido para cada uno de los factores 
tanto de la dimensión Importancia de Interacción con el Cliente como de Economías de 
escala logística, así como la varianza de estas calificaciones la cual se brinda como 
complemento para mayor profundidad del lector. Según CLI, el promedio de los factores 
de la primera dimensión arroja la ubicación en el eje   y el promedio de los factores del 
segundo ubica a la empresa en el eje  . 
 
 
 
 
 
UEN Total sku
Consumo Fuera del Hogar 148               
Consumo Masivo 109               
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Tabla 4-22: Calificación factores de la dimensión Importancia en la Interacción con el 
cliente. Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
Tabla 4-23: Calificación factores de la dimensión Economías de escala logística. 
Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
Para la ubicación de cada una de las unidades de negocio, se traza una cuadrícula sobre 
el framework diseñado por el CLI teniendo en cuenta que para ambos ejes 1=Bajo y 
3=Alto. Con esta cuadrícula es factible ubicar las unidades de negocio con sus 
coordenadas como se muestra en la Figura 4-22. 
 
 
 
Factor
Calificacion 
UEN CM
Calificacion 
UEN CFH
Número de competidores 3 3
Crecimiento de los competidores 2 2
Ciclo de vida del producto /marca 1 1
Alto control del punto de venta 2 3
Fortaleza de la marca (Market share) 2 2
Calificacion total de la dimension 
(Promedio)
2,0 2,2
Varianza de las calificaciones de la 
dimension
0,5 0,7
Dimensión: Importancia Interacción con el cliente
Factor
Calificacion 
UEN CM
Calificacion 
UEN CFH
Carácterísticas físicas del producto 3 3
Drop Size o Volumen de la orden 3 3
Cantidad de pedidos al día 1 2
Alto valor promedio del pedido 3 3
Frecuencia de compra de los clientes 1 1
Robustez del portafolio 3 3
Penetración geográfica 1 1
Calificacion total de la dimension 
(Promedio)
2,1 2,3
Varianza de las calificaciones de la 
dimension
1,1 0,9
Dimensión: Economías de escala logística
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Figura 4-22: Ubicación de las Unidades de Negocio en el framework diseñado por CLI, 
(2012). Elaboración propia (2013) 
 
 
 
 
 
4.5 Análisis e interpretación de resultados 
 
4.5.1 UEN Consumo Masivo (CM) 
 
Al realizar las calificaciones de cada uno de los factores de las dimensiones del 
framework de CLI, se nota que la unidad de CM cuenta con el respaldo de una marca 
madura en el mercado con varios años de historia en el país, lo que le ha significado el 
posicionamiento que hoy tiene dentro de los hogares colombianos de acuerdo a lo 
investigado en los estudios de recordación de marcas y participación de mercado. 
 
Esto se ve contrarrestado con el número de competidores que la marca tiene, siendo que 
esto es mucho más sensible cuando del canal tradicional se trata; pues en dicho canal, el 
consumidor se ve altamente atraído por productos de bajo desembolso (Londoño, 2004) 
y empresas de menor tamaño respecto a ABC pueden ofrecer el mismo producto a 
menor precio, sobre todo teniendo en cuenta que gran parte del portafolio de ABC se 
considera commodity(Ivana Doporto Miguez, 2011). 
 
En cuanto a las economías de escala, ya que los datos analizados corresponden a los 
pedidos de los Aliados, se espera un valor alto para esta dimensión, pues este tipo de 
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clientes compran en grandes volúmenes para abastecer los diversos clientes del canal 
tradicional .Por lo tanto el valor obtenido se acerca mucho al valor Medio de la matriz (2) 
consecuencia de los factores Cantidad de Pedidos al día, Frecuencia de Compra de los 
clientes y Penetración Geográfica los cuales tienen calificación baja de acuerdo a los 
criterios de CLI, (2012).  
 
El CLI ha ponderado todos los factores con el mismo peso, de modo que las 
calificaciones bajas reducen de forma importante la calificación de la dimensión.  
Combinando las dos dimensiones, la unidad de negocio de Consumo Masivo tiene una 
ubicación casi centralizada en la matriz sugiriéndole usar distribuidores exclusivos que 
manejen venta directa y/o pre-venta. Dado el conocimiento de los clientes finales de esta 
UEN, se sugiere realizar una segmentación de los mismos para utilizar venta directa con 
los clientes en zonas alejadas y con menos potencial en ventas pues es un método 
menos costoso respecto a pre-venta; esto no implica que no se haga un seguimiento 
comercial presencial esporádicamente. 
 
Este modelo de distribución con exclusividad es el usado actualmente por ABC para 
atender el canal tradicional con los productos de Consumo Masivo, sin embargo se deja 
como sugerencia a la compañía, realizar la aplicación con datos de los clientes de los 
Aliados; es decir con los datos de los pedidos de TAT para determinar si las frecuencias 
y las cantidades de los pedidos soportan una distribución directa o se sugiere mantener 
el modo de operación actual. 
 
 
4.5.2 UEN Consumo Fuera del Hogar (CFH) 
 
 
Los análisis en esta UEN se basaron en la información de atención al canal tradicional 
por lo que los datos y el resultado obtenido a partir de estos, se ajustan adecuadamente 
a las condiciones del modelo y debe arrojar una estrategia de distribución enfocada a 
este tipo de clientes. 
 
Al revisar la Tabla 4-22, en la Dimensión de Importancia de la interacción con el cliente, 
la calificación obtenida en CFH es muy similar para la obtenida en CM, ya que los 
factores analizados están bajo la cobertura de la gran marca de ABC y los competidores 
presentes en este mercado cubren el mismo portafolio atendiendo los mismos clientes. 
Esto significa que factores como número de competidores, crecimiento de los mismos y 
fortaleza de la marca tienen el mismo puntaje para las diferentes unidades de negocio. 
 
La diferencia obtenida entre las dos UEN en esta dimensión, y que ubica a CFH 0.2 
puntos a la izquierda de CM, se concentra en la calificación del control del punto de 
venta, porque la atención de los clientes clasificados como Cafeterías requiere de 
asesoría técnica varias veces por semana. 
 
La segunda dimensión de la matriz llamada Economías de Escala Logística, ubica a la 
unidad de negocio de CFH en la mitad superior de la misma, por encima de la UEN CM.  
Al evaluar el resultado, este es contrario a lo esperado, pues los datos tomados para CM 
fueron de Distribuidores Aliados, que compran en mayores volúmenes y por tanto con 
mayores desembolsos respecto al cliente del canal tradicional analizado en CFH sin 
embargo esto responde a los límites establecidos por el CLI para cada una de las 
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calificaciones que resultaron aparentemente bajos pues no denotan límites entre el 
comportamiento del canal tradicional y los grandes distribuidores. 
Estudiando la Tabla 4-23, se puede notar de forma inmediata que los factores en los que 
se espera una gran diferenciación entre las UEN como dropsize y Alto valor promedio del 
pedido, la calificación es idéntica. Esto sugiere que los rangos o criterios establecidos por 
CLI para la calificación de los factores no permiten diferenciar adecuadamente los 
clientes con volúmenes de pedidos relevantes de los pedidos pequeños; por ejemplo en 
el caso de Alto valor promedio del pedido, todo lo que supere $400.000 se considera alto, 
por lo que parece que el valor elegido no marca una diferenciación importante. De igual 
forma, el dropsize no contempla elementos como tamaño y utilización del vehículo, que 
son fundamentales al momento de calcular la cantidad de clientes que se atenderán con 
cada viaje 
. 
Los altos puntajes de los factores de esta dimensión son debilitados con la frecuencia de 
compra de los clientes y la penetración geográfica cuyos puntajes son 1-bajo. El primero 
de ellos como respuesta a la baja frecuencia de pedidos evidenciada con los datos de 
ABC, en tanto que el segundo se consideró bajo por ser de aplicación a la ciudad de 
Bogotá y el criterio de CLI define este factor en la medida que cubra o no las zonas 
rurales del país o de difícil acceso.   
 
Como resultado, el modelo de selección, le sugiere a ABC atender sus clientes de canal 
tradicional en Bogotá a través de la distribución exclusiva con pre-venta. Esto difiere de lo 
aplicado por la empresa actualmente pues, por la sensibilidad del sector de Cafeterías al 
acompañamiento técnico, la empresa tomó la decisión de atender este sector en forma 
directa. Se sugiere utilizar una figura similar a la de los Aliados con algún distribuidor y 
ABC puede apoyar transversalmente con las asesorías técnicas tal y como lo viene 
haciendo. 
 
En otras palabras, se recomienda realizar alianzas estratégicas con distribuidores 
exclusivos similares a Aliado 1 y Aliado 2 para quienes el portafolio de ABC en la UEN 
CFH represente el mayor porcentaje de sus ventas de modo que enfoquen buena parte 
de sus esfuerzos y mejores prácticas logísticas y de mercadeo en explotar el potencial de 
mercado que hay en los clientes de este sector. Estos distribuidores deben realizar las 
ventas a través de un modelo de pre-venta soportado en previas capacitaciones 
brindadas por ABC en cuanto a detalles técnicos del manejo de los productos, para de 
esta forma lograr una asesoría completa al tendero, panadero, pastelero y demás 
clientes de la unidad.  Paralelamente, la gerencia técnica de ABC debe continuar con las 
visitas a los clientes para realizar el acompañamiento y las asesorías para desarrollo de 
nuevos productos y mejoramiento de los existentes a través del uso de los productos de 
la UEN CFH.  
 
Para realizar una atención directa como la que los encargados de ABC manifestaron 
considerar la más adecuada para el tipo de clientes, se sugiere evaluar la posibilidad de 
mejorar en Economías de Escala Logística a través de la atención de zonas aledañas a 
Bogotá y estimular la frecuencia de compra de los clientes. Esto generará pedidos de 
menor volumen al actual lo cual se debe compensar con mayor número de clientes 
atendidos (penetración geográfica), así como con una estrategia de mercadeo que 
aumente las ventas. 
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5. Conclusiones y recomendaciones 
 
5.1 Conclusiones 
 
La implementación del modelo de selección de la estrategia de distribución para atender 
el canal tradicional en Bogotá para la empresa ABC arrojó las siguientes conclusiones: 
 
 
 El modelo de selección del canal de distribución para atender el canal tradicional, 
sugiere a ABC el cambio de modelo en la UEN de CFH, pasando de una atención directa 
a una atención a través de distribuidores exclusivos que manejen un modelo de pre-venta 
que le permita tener relación directa con ellos y control sobre los productos utilizados en 
la fabricación de los alimentos. Estos distribuidores lograrán economías de escala 
logística consolidando con marcas complementarias, a la vez que mantiene la fidelidad 
del cliente hacia las marcas de la compañía. 
 
 El modelo también sugiere a la UEN de CM mantener distribución exclusiva pero 
con manejo de pre-venta y/o venta directa. El estudio de caso se realizó basándose en 
los pedidos de distribuidores, por lo que el resultado podría cambiar en caso de usar la 
información completa y detallada de los clientes del canal tradicional. 
 
 Aplicar el framework de selección del canal de distribución, para atender clientes 
diferentes al canal tradicional (CT) requiere redefinir los criterios que determinan la 
calificación de los factores, pues los valores de los mismos están enfocados a clientes 
que cumplen las características logísticas que describen al CT. 
 
 La aplicación del modelo requiere de información veraz, de alta calidad y 
completa del canal tradicional que incluya un benchmarking que permita identificar las 
empresas competidoras, las unidades de negocio en que compiten, así como su 
importancia en el mercado y el crecimiento dentro del mismo. 
 
 El modelo debe aplicarse idealmente en subniveles como unidades de negocio 
pues cada una de ellas atiende clientes con características específicas y particulares. 
 
 
 Implementar el framework de diseño o selección del canal de distribución en 
subniveles de la compañía como unidades de negocio o ciudades, resulta más acertado 
si se involucra al menos un factor adicional que haga referencia a la utilización de 
recursos, ya que en muchos casos los vehículos, el personal y la tecnología entre otros 
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recursos, son compartidos por las UEN, las ciudades y los subniveles en los que se 
quiera aplicar el modelo. Esta transversalidad, muy usual en las industrias, no se 
encuentra contemplada por el CLI en el framework validado. 
 
 ABC cuenta con la fortaleza de marca en el mercado y un nivel de recordación 
entre los consumidores que le permite manejar niveles medios o bajos de interacción con 
los clientes. 
 
 Por las características físicas de los productos de ABC, es importante manejar 
distribuciones que garanticen la refrigeración y la rotación necesaria que aseguren que la 
calidad de los alimentos que ingerirá el cliente final sea acorde a la reglamentación del 
INVIMA19 
 
 La utilización del promedio como medida de tendencia central dentro de los datos 
de ABC resultó inadecuada para algunos factores dada la dispersión de las cifras 
analizadas. Durante la aplicación del modelo se hallaron datos extremos en la calificación 
de los factores y al calcular el sesgo de los valores encontramos que muy pocas medidas 
cuentan con un coeficiente de asimetría cercano a cero, esto indica que no siguen una 
distribución normal y que la concentración de datos muestran una carga hacia la derecha 
o la izquierda con presencia de datos atípicos. Ante este tipo de comportamientos de 
distribución, la media o promedio es un estadístico poco resistente o robusto pues se ve 
afectado por todos los datos incluso los extremos. 
 
 Los valores de los pedidos de ABC en sus unidades de negocio se consideran 
altos de acuerdo a los criterios definidos por CLI, (2012) lo que suma a la hora de obtener 
economías de escala logística. Estos factores se ven disminuidos por la baja cantidad de 
pedidos que se realizan al día y con frecuencias inferiores a una vez por semana. 
 
 
5.2 Recomendaciones 
 
 
5.1.1 Recomendaciones a ABC 
 
 
 Se sugiere realizar un proceso colaborativo con los aliados estratégicos que 
atienden los clientes de la unidad de Consumo Masivo, que les permita tener mayor 
visibilidad sobre el comportamiento de cada uno de dichos clientes, es decir un mayor 
nivel de conocimiento sobre las compras, pedidos, visitas e inventarios de los clientes del 
canal tradicional. Esto implica una inversión de ambas partes en tecnologías y procesos 
de colaboración, sin embargo permitirá a ABC tomar decisiones logísticas y de mercadeo 
así como aplicar el modelo de selección de canal de distribución planteado por el CLI, y 
para los aliados les brindará beneficios en niveles de servicio pues le permitirá a ABC 
realizar pronósticos de demanda que permitan atender completa y oportunamente los 
pedidos de los aliados. 
 
                                                          
19
 Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos 
90 
 
 Con base en la visibilidad obtenida con los Aliados estratégicos (Aliado1, Aliado2 
y Aliado 3), se sugiere realizar nuevos cálculos para la implementación del framework 
diseñado por el CLI en la UEN de Consumo Masivo. 
 
 Según el resultado de la aplicación del modelo de CLI, la distribución a los 
clientes de canal tradicional de la unidad de Consumo Fuera del Hogar debe pasar a 
manos de los distribuidores exclusivos con los que se logre alianza, garantizando la 
visibilidad sobre el comportamiento de los mismos con este cambio. 
 
 El contacto con los clientes clasificados como Cafeterías debe mantenerse a 
través de las asesorías técnicas que actualmente se realizan con el equipo de la gerencia 
técnica. Esto para mantener la fidelidad de los clientes, la cual se evidenció es sensible al 
contacto y apoyo que brindan los proveedores en la utilización de los productos. 
 
 Resulta pertinente realizar una segmentación de clientes dentro de cada de las 
unidades de negocio analizadas, para aplicar el modelo a cada segmento lo que 
permitiría evaluar la mejor opción logística por tipo de cliente. Se debe cuidar que esta 
segmentación no genere grupos pequeños que hagan inviable la aplicación de modelos 
diferentes para cada uno por costos. 
 
 
5.1.2 Recomendaciones al modelo de selección del canal de 
distribución para atender el canal tradicional en Colombia 
 
 
 Para el cálculo del factor dropsize, CLI señala que se debe usar el número de 
clientes atendidos por vehículo, sin embargo se recomienda modificar el parámetro y 
realizar la medición por kilos o por una relación peso/volumen que cada empresa 
determine según sus costos de transporte. Con esto se elimina el sesgo que se tiene con 
factores como ocupación y tamaño de vehículo pues el modelo actualmente dice que un 
viaje con menos de 20 clientes implica pedidos grandes, sin embargo los pedidos pueden 
ser de bajo volumen y estar siendo despachados en vehículos con capacidades inferiores 
a una tonelada y con ocupaciones de 30% o 40%, práctica que se evidenció en ABC para 
cumplir las promesas de servicio a sus clientes. 
 
 Se recomienda evaluar los limites superiores e inferiores en los factores de cada 
dimensión pues el contraste de la aplicación con cifras del canal tradición (UEN CFH) y 
cifras de grandes distribuidores (UEN CM) permitió detectar que factores como  dropsize, 
Alto valor promedio del pedido, y frecuencia de compra de los clientes no cuentan con 
una medición acertada para los tipos de productos manejados concluyendo en 
calificaciones idénticas para dos tipos de clientes tan diferentes. Así mismo, estos límites 
deben ser acordes al comportamiento del sector pues, como se mencionó anteriormente, 
la percepción de alto o bajo en  factores como crecimiento de los competidores, control 
del punto de venta y fortaleza de la marca varían de acuerdo al sector industrial que se 
esté evaluando. 
 
 Para empresas con varias unidades de negocio o con centros de despacho 
especializados en la atención de zonas o ciudades, es necesario aplicar el modelo en 
estos subniveles. Se recomienda entonces, agregar a los criterios, un factor de utilización 
de recursos compartidos. ABC despacha con los mismos vehículos productos para la 
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UEN CM y para la UEN CFH, de modo que los factores que se basan en la información 
de los despachos como dropsize se ven sesgados por el desconocimiento de la mezcla 
de productos que realiza la compañía en sus transporte. 
 
 El valor a tomar para calificar los factores no debe estar limitado al uso del 
promedio. Se recomienda que cada empresa realice un análisis estadístico básico que 
determine el tipo de distribución que siguen los datos, así como la dispersión de los 
mismos, para de esta forma identificar la medida de tendencia central más acertada. 
 
 Para determinar la importancia de la interacción con el cliente, CLI incluye el 
factor crecimiento de los competidores en ventas considerando que por encima de 10% 
se considera alto. Al respecto se recomienda determinar un periodo de tiempo a analizar 
que evite el error que puede inducir un comportamiento atípico y puntual del sector como 
respuesta a algún estimulo externo. Así mismo, los valores que determinan las 
calificaciones deben ser definidos en función del crecimiento promedio del sector pues 
cada uno de ellos tiene un comportamiento particular. 
 
 En la misma dimensión, el factor ciclo de vida del producto/marca no determina 
los casos en los que se debe usar el ciclo de vida de la marca o del producto. Se sugiere 
que CLI realice un estudio sobre cómo inciden sobre este factor la presencia de marcas 
sombrilla, empresas con constantes lanzamientos de productos nuevos, las industrias 
que tienen presencia con un producto estrella y otros complementarios, y con base en 
esto definir la madurez que se debe evaluar. Del mismo modo, es válido evaluar como el 
ciclo de vida del cliente puede influenciar en la necesidad de tener cierto tipo de 
interacción con el cliente de acuerdo a la fase en la que se encuentre el mercado. 
 
 El modelo asigna una ponderación equitativa entre los factores de cada 
dimensión, lo cual excluye del análisis la importancia relativa que tienen algunos de ellos 
en los diversos sectores de la industria colombiana. Se recomienda utilizar un criterio de 
decisión para ponderar los factores utilizando la experiencia de los expertos logísticos y 
de mercadeo de cada compañía. En consecuencia, dichos expertos deben analizar los 
factores y mediante un análisis de decisión multi-criterio MCDA20 establecer la 
importancia relativa de cada una de las variables a calificar dentro de las dimensiones. 
 
 Para ABC el levantamiento de información con los expertos en logística y ventas 
evidenció la importancia del factor alto control del punto de venta para los clientes 
clasificados como Cafeterías. El CLI debe involucrar un estudio de los diferentes tipos de 
clientes que se atienden en canal tradicional como son Droguerías, Tiendas de abarrotes, 
Tiendas de frutas y verduras, Panaderías, y Misceláneas entre otras y de acuerdo a esto 
determinar nuevas ponderaciones para cada factor. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
20
 El MCDA pretende resolver tres tipos de situaciones problemáticas: Selección de la mejor 
alternativa, Clasificar las alternativas existentes en niveles de relevancia o calificación, Clasificar 
las alternativas en grupos homogéneos.(Acosta Ríos, Díaz Pacheco, & Anaya Salazar, 2009) 
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